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El conocimiento es una substancia extraordinaria. A diferencia de 
otros recursos, la mayoría de las formas de conocimiento crecen en 
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Resumen y Abstract IX 
 
Resumen 
Para la construcción de las estrategias para implementación de la gestión del 
conocimiento en la empresa UNE-Telefónica de Pereira, ubicada en Pereira, Colombia, 
el presente trabajo parte de un enfoque holístico y aplica un modelo de diagnóstico de 
gestión del conocimiento adaptado para la empresa y basado en el modelo propuesto 
por Marulanda (2013). Mediante una encuesta dirigida a 48 personas, correspondiente a 
la totalidad de la población de los mandos medios de la empresa, se evalúa el estado de 
la infraestructura de conocimiento, el uso intensivo de conocimiento en los procesos 
organizacionales y las comunidades de práctica, aplicando un análisis estadístico para 
variables cualitativas. Los hallazgos indican un desarrollo intermedio de la gestión del 
conocimiento en la empresa y a partir de estos, se proponen las estrategias de 
implementación. El estudio también sugiere la aplicabilidad del modelo propuesto por 
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Strategies for Implementing Knowledge 
Management for the company UNE-Telefonica de 
Pereira 
 
For the construction of strategies for implementing knowledge management in the 
company UNE-Telefonica de Pereira, located in Pereira, Colombia, this paper part of a 
holistic approach and applies a diagnostic model of knowledge management adapted to 
the company and based on the model proposed by Marulanda (2013). Through a survey 
of 48 people, corresponding to the entire population of middle range managers of the 
company, is evaluated the state of knowledge infrastructure, the intensive use of 
knowledge in organizational processes and communities of practice by applying a 
statistical analysis for qualitative variables. The findings indicate an intermediate 
development of knowledge management in the company and from these, the 
implementation strategies are proposed. The study also suggests the applicability of the 
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El advenimiento de lo que muchos autores han nombrado como la sociedad del 
conocimiento, constituye un gran reto para las organizaciones de hoy. El consumidor en 
esta nueva sociedad tiene unas características diferentes al consumidor nacido en 
décadas pasadas y para lograr satisfacer sus necesidades, deseos y/o expectativas, las 
organizaciones se ven obligadas a proponer nuevas estrategias, estructuras y culturas 
organizacionales que les permita adaptarse al nuevo entorno. 
En la sociedad del conocimiento, será obligatoria la innovación para las empresas que 
deseen obtener rendimientos superiores a los del mercado en el que compiten. Dicha 
innovación se obtiene a través del conocimiento y por lo tanto, la fuente de ventaja 
competitiva sostenible en la nueva sociedad será precisamente éste. 
De esta manera, las organizaciones que deseen obtener ventaja competitiva sostenible, 
deberán crear estrategias que les permita ser innovadoras constantemente. Así, la 
gestión del conocimiento y la gestión de la innovación serán herramientas indispensables 
para este tipo de organizaciones. 
Ante este panorama, la empresa UNE–Telefónica de Pereira, ha iniciado un proceso de 
exploración liderado por la Subgerencia de Gestión Humana, para incluir la gestión del 
conocimiento como herramienta dentro de la organización. Hasta el momento, ha 
realizado un primer diagnóstico de las prácticas realizadas al interior de la organización, 
mediante un convenio con la Universidad Tecnológica de Pereira, dentro de una 
investigación de trabajo de tesis de pregrado. 
La empresa UNE–Telefónica de Pereira requiere la ampliación del diagnóstico realizado 
en dicho trabajo y la construcción de un plan de implementación para la gestión del 
conocimiento. Para esto, ha aprobado la participación de un candidato a Maestría en 
Administración de la Universidad Nacional. 
El presente trabajo propone estrategias de Gestión del Conocimiento a ser 
implementadas en la empresa UNE-Telefónica de Pereira que permitan aportar a 
mantener la ventaja competitiva sostenible que ha obtenido la empresa alrededor de la 
historia y que se ha visto amenazada en los últimos años por las nuevas condiciones del 
mercado de telecomunicaciones en Colombia y en especial en la región. 
2 Introducción 
 
Para esto, se ha realizado una revisión bibliográfica con un enfoque holístico, partiendo 
desde dos perspectivas: la primera corresponde a la gestión del conocimiento y la 
segunda a las organizaciones basadas en conocimiento, consultando especialmente 
artículos científicos publicados en bases de datos académicas tales como Science Direct, 
haciendo uso de la herramienta SCOPUS, a partir de la cual se tomaron los artículos más 
citados registrados en dicha herramienta y se realizó un segundo filtro adicionando los 
artículos más citados desde el 2010 hasta finales del 2012, con el fin de garantizar la 
vigencia de la revisión bibliográfica. 
Con base en dicha revisión teórica, se ha construido una encuesta como instrumento de 
investigación, acorde con las condiciones e investigaciones realizadas en la región, 
adaptándose a las condiciones específicas de la empresa UNE-Telefónica de Pereira, 
dirigida a todos los coordinadores, líderes de equipos y jefes de división de la empresa y 
a partir del análisis de los resultados de la misma, se han planteado las estrategias de 
implementación de Gestión del Conocimiento. 
El valor del presente trabajo no solo se encuentra en la definición de las estrategias para 
la empresa UNE-Telefónica de Pereira, sino que adicionalmente permite la utilización de 
la misma metodología e instrumento de medida para ser aplicado en otras empresas de 
la región y el país para la construcción de estrategias de implementación de Gestión del 
Conocimiento. 
Así mismo, desde el punto de vista académico, contribuye a la ampliación del 





1. CONTEXTO Y FORMULACIÓN DEL 
PROBLEMA 
En años recientes, la humanidad ha vivido una época de grandes cambios a nivel global 
los cuales aún se están desarrollando en la actualidad. Fenómenos que iniciaron como 
movimientos de protesta aisladamente ante las medidas económicas en algunos países, 
a causa de las crisis financieras a las que se enfrentan o corren el riesgo de enfrentar, se 
han venido transformando en movimientos globales en contra del sistema financiero, en 
contra de lo que algunos han llamado capitalismo salvaje como sinónimo del capitalismo 
financiero. 
El análisis de las causas no debe limitarse a ser observado como una simple 
inconformidad de la nueva generación ante una situación coyuntural. Los medios de 
comunicaciones abiertos, tales como internet, han jugado un papel fundamental como 
elementos de difusión y coordinación de dichos movimientos, permitiendo llevar la fuente 
primaria de información alrededor de todos los confines del planeta. Una nueva forma de 
pensamiento se ha hecho manifiesta. Gran cantidad de personas en el mundo y en 
especial jóvenes en países desarrollados que cuentan con recursos de comunicación, 
información y conocimiento a la mano, han tomado la vocería para fomentar dichos 
movimientos. 
Para muchos esta situación no podrían haberse gestado sin la existieran las condiciones 
dadas dentro de lo que diversos pensadores como Peter Drucker, han denominan la 
sociedad del conocimiento. Pero incluso si los fenómenos que vivimos se convierten en 
una verdadera revolución global, se podría estar presenciando el nacimiento de un nuevo 
tipo de sociedad. 
Suponiendo que el paradigma vigente se fundamentará en el conocimiento, es razonable 
proponer que en la sociedad del conocimiento la ventaja competitiva a todo nivel estará 
fundamentada precisamente por dicho conocimiento. En este tipo de sociedad se logrará 
ventaja competitiva a través de la apropiación de la información de manera crítica y 
selectiva por parte de las personas que saben qué quieren y cómo pueden aprovechar 
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dicha información. Dicha ventaja competitiva se dará a todo nivel, desde las personas, 
pasando por las organizaciones, hasta llegar a los países. 
Las organizaciones, las cuales se desarrollan dentro del entorno social, deben responder 
adecuadamente a los estímulos del entorno y por lo tanto su comportamiento en la 
sociedad del conocimiento deberá acoplarse. 
Las organizaciones y la academia han desarrollado herramientas que les permiten 
controlar, hacer seguimiento y aprovechar los recursos con los que cuentan. Para el caso 
del conocimiento, la herramienta que permite hacer dicho seguimiento, control y 
aprovechamiento es la gestión del conocimiento. 
1.1 Gestión del Conocimiento (KM) 
La gestión del conocimiento (KM por sus iniciales en inglés), podría decirse que se ha 
desarrollado desde los principios de la historia. Las primeras formas pueden identificarse 
en algunas pinturas rupestres que muestran las técnicas de cacería de la época. 
Pero no fue hasta los planteamientos de Hayek (1945) y Bell (1978) y en el postulado de 
Druker del término trabajador de conocimiento, que se dio inicio al debate del tema para 
aplicarlo a las organizaciones. En la década de 1990 se desarrolló formalmente con la 
aparición de autores como Senge (1990), afirmando que la organización puede aprender 
de sus experiencias, las cuales pueden estar almacenadas en un sistema de memoria 
corporativa. 
Para 1995, Leonard (1995) documenta el primer caso exitoso de KM y ese mismo año, 
Nonaka y Takeuchi (1995) estudian cómo el conocimiento es producido, usado y 
difundido dentro de la organización y cómo ese conocimiento contribuye a la difusión de 
la innovación. Entre 1996 y 1997, se reconoce el valor de lo que denominaron sus 
autores como capital intelectual y la importancia del conocimiento organizacional como 
activo competitivo (Edvinsson & Malone, 1997; Kaplan & Norton, 1996; Sveiby, 1997). A 
partir de allí se han realizado una gran cantidad de estudios, los cuales han permitido la 
consolidación de la KM. 
1.1.1 Conocimiento 
Los primeros en definir el conocimiento fueron los antiguos griegos. Sócrates y Platón 
conceptualizaron el conocimiento como una creencia real con una explicación 
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comúnmente identificada, describiéndolo como el concepto de una verdadera creencia 
justificada. Desde allí, se han propuesto diferentes definiciones de conocimiento, entre 
las cuales está su reconocimiento como un factor de producción, información puesta en 
contexto, entendimiento de efectos, etc. (Anand & Singh, 2011). 
De todas estas definiciones se pueden identificar tres elementos persistentes (Anand & 
Singh, 2011): 
• El primero se refiere al estado de conocer, el cual también significa el ser 
adquirido, o estar familiarizado con, tener conciencia de, o reconocer los factores, 
métodos, principios técnicas y otros, lo que se conoce como el “conocer acerca 
de” (“know about”). 
• El segundo se relaciona con la capacidad de acción, como entendimiento o 
aprovechamiento de los factores, métodos, principios y técnicas suficientes para 
aplicarlas en el curso del hacer que las cosas ocurran. Esto corresponde al “saber 
hacer” (“know how”). 
• El tercero se refiere a la codificación, captura y acumulado de factores, métodos, 
principios, técnicas y otros. Este se refiere al conocimiento que ha sido articulado 
y capturado en libros, artículos, fórmulas, procedimientos manuales, códigos de 
computador, etc. 
El conocimiento, puede ser obtenido de fuentes externas o al interior de la organización. 
Davenport & Prusak (1998) proponen 5 tipos de fuentes de conocimiento: 
• Adquiriendo conocimiento que viene fuera de la organización. 
• Dedicando recursos propios de la organización para un propósito específico. 
• Fusionando conocimiento creado mediante la reunión de personas con diferentes 
perspectivas para el desarrollo de un proyecto. 
• Adaptación, que es el conocimiento que resulta de la respuesta a nuevos 
procesos o tecnologías en el mercado. 
• Redes de Conocimiento, que es el conocimiento resultado de que las personas 
compartan información de manera formal o informal. 
El conocimiento puede residir en las personas, en documentos, en la organización o en 
computadores. 
Así mismo, dependiendo de dónde se encuentre, su accesibilidad será diferente. Nonaka 
& Takeuchi (1995) identifican dos categorías de accesibilidad: tácita y explícita. La 
accesibilidad puede ser mapeada y almacenada en medios y de esta manera, el 
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conocimiento aumenta su valor si se vuelve más accesible y formal (Anand & Singh, 
2011). 
1.1.2 DEFINICIÓN DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO 
Existen diferentes definiciones de gestión del conocimiento, pero en general estas 
coinciden en los conceptos de “gestionar el conocimiento y animar a las personas a 
compartirlo para crear productos y servicios de valor agregado” (Bhatt, 2001; Chorafas, 
1987). “KM es la gestión explícita y sistemática del conocimiento vital y está asociado a 
los procesos de creación, adquisición, organización, uso y explotación. Requiere 
convertir el conocimiento personal en conocimiento corporativo que pueda ser 
ampliamente compartido y apropiadamente aplicado en toda una organización” (Anand & 
Singh, 2011). 
Así mismo, diferentes autores se han aproximado a la KM desde diferentes perspectivas 
(Anand & Singh, 2011): 
• Objetivos de KM: KM tiene como objetivos mejorar el desempeño de las 
organizaciones creando nuevas habilidades, fomentando la innovación y 
aumentando el valor para los clientes. Así mismo, el logro de los objetivos se 
obtiene a través de la motivación y facilitación a los trabajadores, de manera que 
aumenten sus capacidades de interpretación de datos e información dándoles a 
estos significados. 
• Requerimientos de KM: Sistemas expertos, estructura organizacional adecuada 
que permita mantener actualizada una base de datos de red y por último, 
orientación de la experticia colectiva y distribución de esta hacia donde pueda 
producir la mayor rentabilidad. 
• KM como Proceso: Todos estos están relacionados con el conocimiento y los 
procesos de creación, validación, presentación, distribución, aplicación, 
recopilación, ordenamiento, clasificación, diseminación, captura y uso para 
aumentar el desempeño de la organización. 
• KM y TI (Tecnologías de Información): Se refiere a la gestión de la información, 
mapeo de la ubicación del conocimiento, acceso adecuado a dicha información, 
entendimiento de la relación entre los datos, métodos adecuados de búsqueda, 
clasificación y acceso al conocimiento y por último, una manera de crear valor 
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mediante el apalancamiento en el know-how, experiencia y juicio que se 
encuentra dentro y fuera de la organización. 
• Qué puede hacer la KM: El aprendizaje del individuo se convierte en aprendizaje 
organizacional. Es la forma como las organizaciones identifican, crean, capturan, 
adquieren, comparten y apalancan el conocimiento. 
• KM y estrategia: En esta caso la KM se considera como una estrategia, 
encaminada a identificar, capturar y entregar el conocimiento a las personas 
adecuadas en la organización, en el momento adecuado, para que estas lo 
compartan y generen acciones que mejoren el desempeño de la organización. 
• Prácticas de KM: Formalización y acceso a las experiencias, conocimiento y 
experticias. Externalización del conocimiento tácito para que sea accedido, 
promoviendo así mismo su continua creación. Captura del conocimiento y la 
experticia de los trabajadores de conocimiento para que pueda ser compartido en 
comunidades, mediante el uso de herramientas tecnológicas. 
• Naturaleza holística de la KM: Estas coinciden en que se trata de un procesos 
organizacional y sistemático que implica gestión, procedimientos, infraestructura, 
herramientas y métodos para que las personas puedan crear, compartir y 
apalancarse de la información y el conocimiento y realizar su trabajo de una 
manera más efectiva dentro de la organización. 
• KM y Capital Intelectual: Se relaciona con la explotación y desarrollo de los 
activos de conocimiento y activos intangibles para que estos sean orientados 
hacia los objetivos de la organización y la creación de valor. 
Los procesos de KM, los cuales han sido recopilados por Anand y Singh (2011) en su 
artículo de revisión de la literatura son los siguientes: 
• Captura y creación del conocimiento. 
• Organización y retención del conocimiento. 
• Diseminación del conocimiento. 
• Utilización del conocimiento. 
1.1.3 Factores de Éxito para la KM 
Holsapple y Joshi (Holsapple & Joshi, 2000), identifican los factores de éxito para la KM, 
los cuales son: 
• Cultura 
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• Ajustes organizacionales. 
• Motivación de los empleados. 
• Factores externos. 
Diversos estudios que relacionan la cultura organizacional con la KM (Abdolmanafi & 
Abzari, 2010; Asl, Goodarzi, Sajjadi, & Benesbordi, 2012; Donate & Guadamillas, 2010; 
Kangas, 2009), varios de ellos haciendo uso del modelo de cultura organizacional de 
Cameron & Quinn (2006), han podido determinar que algunos rasgos son determinantes 
para el éxito de la KM, tales como la actitud positiva de los individuos para compartir 
información y conocimiento y el liderazgo. 
Todos los elementos mencionados anteriormente, permiten deducir que al momento de 
implementar una iniciativa de KM en la organización se deben tener en cuenta ciertos 
elementos: 
• La KM debe estar alineada a la estrategia de la organización y así mismo, la 
organización debe entender a la KM como parte de su estrategia. 
• Existen rasgos de la cultura organizacional que favorece o impiden el éxito de 
una iniciativa de KM. 
• El hecho de que el liderazgo, la tecnología, la capacidad de adaptación y la 
motivación de los empleados, se constituyan como factor de éxito de una 
iniciativa de KM, significa que la estructura organizacional deberá responder 
adecuadamente a dichos elementos y así mismo, deberá existir un 
compromiso de la dirección para el desarrollo de KM. 
1.1.4 Investigaciones en el campo de la Gestión del Conocimiento 
En el mundo se han realizado diversas investigaciones que involucran la gestión del 
conocimiento tales como las relacionadas con la gestión estratégica (Kong & Thompson, 
2009), la cultura organizacional (Smith, Mckeen, & Singh, 2010), la gestión y medición del 
desempeño organizacional (Yang & Wang, 2011), la elaboración de los fundamentos 
teóricos de la economía de la información (Baskerville & Dulipovici, 2006; Andressen, 
2008), los servicios incentivos en conocimiento de negocios (Strambach, 2008), el 
comportamiento organizacional, estructura organizacional, inteligencia artificia y la 
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calidad (Tarí & García, 2009), la analogía entre ecosistemas de innovación y los 
ecosistemas biológicos, entre otros. 
Las investigaciones en Colombia han estado relacionadas con la identificación del 
aprendizaje organizacional y la generación del capital intelectual en la gestión del 
conocimiento (Garzón, 2006; Paniagua, 2007), la generación de valor y el fortalecimiento 
de la ventaja competitiva de las empresas (Bernal, Turriago, & Sierra, 2010), el grado de 
coincidencia entre el concepto y el enfoque que tiene las organización sobre la gestión 
del conocimiento (Briceño & Bernal, 2010) y la valoración de la sociedad del 
conocimiento (López, Marulanda, & Isaza, 2011). 
Adicionalmente, se destaca el trabajo de investigación que está desarrollando en la 
actualidad el profesor Marulanda en relación con el estado de la gestión del conocimiento 
en las PYMES de las principales ciudades capitales del país y en especial en las 
organizaciones del sector de Tecnología de Información en el Eje Cafetero. 
1.2 UNE-Telefónica de Pereira 
La empresa UNE–Telefónica de Pereira se ha caracterizado por ser una de las pioneras 
en Colombia en los servicios de telecomunicaciones. Varios hechos lo comprueban: 
• Hacia 1934, Pereira fue la primera ciudad en Colombia y la segunda en 
Latinoamérica después de Montevideo, en contar con un servicio de 
telefonía automática. 
• En 1986 fue la primera empresa en Colombia en instalar centrales 
telefónicas digitales. 
• UNE-Telefónica de Pereira, está certificada en las normas ISO 9001 
(certificado de calidad), OHSAS 18001, sistemas de Gestión Ambiental 
con la norma ISO 14000, Responsabilidad Social (norma S.A. 8000), 
siendo uno de los primeros operadores de telecomunicaciones en el 
mundo en obtener algunas de estas certificaciones. 
La empresa cuenta con un plan estratégico del cual se puede destacar lo siguiente (UNE-
Telefónica de Pereira, 2013): 
 
Misión: 
“Nos dedicamos a entregar soluciones integrales de información y comunicaciones 
enfocadas en el cliente en forma efectiva.” 
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“Foco en el Cliente: Existimos para comprender, anticipar y responder de manera 
memorable a las necesidades de nuestros clientes. 
Orientación a Resultados: Nuestros objetivos son claros y retadores pero alcanzables y 
medibles. 
Innovación: Empleamos nuestra creatividad para satisfacer de la mejor manera las 
necesidades de nuestros clientes y resolver efectivamente sus problemas. 
Agilidad: Nos esforzamos por adaptar nuestros procesos cuando se trata de responder a 
las necesidades de nuestros clientes y el mercado. 
Trabajo en Equipo: Contamos con objetivos comunes y participamos proactiva, 
respetuosa y armónicamente en lograrlos. 
Responsabilidad Social Empresarial: Estamos convencidos de nuestra responsabilidad 
por el mejoramiento social y económico de la comunidad a la que servimos y 
participamos activamente en su sostenibilidad y progreso.” 
 
Política del Sistema de Gestión Integral: 
“El éxito de la Empresa en los servicios de TIC´s, depende de la satisfacción de las 
necesidades y expectativas de sus clientes; promoviendo y conservando ambientes de 
trabajo seguros y la salud de las personas que intervienen en sus procesos, propiciando 
la protección ambiental y la prevención de la contaminación a través del afianzamiento de 
una comunicación que propenda por el fortalecimiento de la cultura ambiental de los 
grupos de interés pertinentes, basada en relaciones de respeto y confianza mutua, en 
cumplimiento de las disposiciones vigentes, los compromisos voluntarios suscritos en el 
ámbito de su actuación y de la norma SA 8000, con un permanente compromiso de 
efectividad y de mejoramiento continuo.” 
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Adicionalmente, el desempeño financiero de la compañía ha sido superior al del sector, 
obteniendo para finales de la década de 1990 márgenes EBITDA superiores al 60%, que 
debido a la entrada al mercado local de otros competidores como Claro (antiguo 
TELMEX), Movistar (anteriormente Telefónica – TELECOM) y ETB, entre otros factores, 
han disminuido hasta alrededor del 40% en 2011, margen que continúa siendo 
adecuada, pero que indica que la ventaja competitiva de la empresa se está viendo en 
riesgo. 
El sector de Telecomunicaciones en Colombia es uno de los sectores con mayor 
dinamismo, turbulento y altamente competido. Los competidores cuentan con 
importantes recursos financieros, siendo unas de las empresas más grandes a nivel 
nacional y algunas de ellas a nivel mundial, como es el caso de Claro y Movistar, lo que 
les permite favorecerse de diferentes elementos entre otros, las economías de escala. 
Ante esta situación, UNE-Telefónica de Pereira ha venido explorando diferentes 
alternativas, entre las cuales ha considerado la implementación de KM a su interior. Para 
ello, la Subgerencia de Gestión Humana y Calidad, realizó un convenio con la 
Universidad Tecnológica de Pereira, cuyo resultado, registrado en el trabajo final de 
pregrado de la estudiante Mónica Riascos, presenta un primer diagnóstico de las 
prácticas de KM en la compañía y realiza una serie de recomendaciones para su 
implementación (Riascos, 2012). 
El estudio de Riascos se enfocó en un comparativo sobre las prácticas de gestión del 
conocimiento entre las empresas DNA Ltda. (Finlandia – Jyväskylä) y UNE-Telefónica de 
Pereira (Colombia). Sin embargo, dicho trabajo deja para estudios posteriores la 
propuesta de implementación de estrategias en ambas compañías. 
Las conclusiones del trabajo indican que en la empresa UNE-Telefónica de Pereira se 
realizan prácticas de gestión del conocimiento en diferentes niveles, especialmente en lo 
que tiene que ven con el almacenamiento de la información como herramienta de trabajo 
hacia la creación de nuevos métodos de trabajo. Sin embargo, las prácticas hasta el 
momento han sido tácitas, pues los trabajadores realizan prácticas de gestión del 
conocimiento sin estar conscientes de ello. 
Durante el estudio y gracias a las sensibilizaciones realizadas, se logró la identificación 
de las prácticas de gestión del conocimiento. Además, el estudio indica que se cuentan 
con herramientas de Tecnologías de Información que pueden ser utilizadas como 
herramientas de apoyo a la gestión del conocimiento, como intranet, bases de datos, e-
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mail, mensajería, sistemas de workflow, herramientas de retroalimentación y sistemas de 
evaluación de capacitaciones. Además, la empresa cuenta con procesos para la 
construcción de mejores prácticas, gestión de competencias y gestión de proyectos, 
aunque la gestión de proyectos no cuenta con herramientas colaborativas. 
También concluye que a pesar de contarse con herramientas como repositorios de 
conocimiento, descubrimiento y búsqueda, socialización y colaboración virtual y 
herramientas para estimular la creatividad y resolución de problemas, estas se 
encuentran desarticuladas y no se tiene un uso generalizado en la organización. 
Dicho trabajo indica, entre otras, la necesidad de realizar un diagnóstico de la estrategia 
de la compañía, la cultura organizacional, la estructura y el compromiso de la dirección, 
para determinar si estos elementos son propicios para la implementación de KM, junto 
con la construcción de un plan de implementación de KM posterior. 
1.3 Pregunta de Investigación 
De acuerdo con lo anterior, la problemática a afrontar en este trabajo de grado, es la de 
proponer las estrategias adecuadas para la implementación de KM en UNE-Telefónica de 
Pereira a partir de un diagnóstico y estudio que incluya los factores claves. 
Para dicho fin, se propone la siguiente pregunta de investigación: 
¿Cuáles son las estrategias para la implementación de KM en la empresa UNE-






Acorde con el contexto del problema y la pregunta de investigación, a continuación se 
propone el objetivo del trabajo: 
2.1 Objetivo General 
 
Proponer las estrategias para la implementación de KM en la empresa UNE–Telefónica 
de Pereira con base en un diagnóstico y estudio de factores claves. 
2.2 Objetivos Específicos 
 
1. Diagnosticar los factores claves de UNE–Telefónica de Pereira, que 
afecten la implementación adecuada de KM en la compañía. 
2. Proponer los ajustes necesarios de los factores claves para la 
implementación de KM en UNE-Telefónica de Pereira. 
3. Proponer las estrategias para la implementación adecuada de KM en 





3. MARCO TEÓRICO 
En el presente capítulo se realizará una revisión a la bibliografía del tema, partiendo 
desde dos perspectivas: La primera corresponde a la gestión del conocimiento y la 
segunda a las organizaciones basadas en conocimiento. 
Su construcción se realiza especialmente a partir de artículos científicos publicados en 
bases de datos académicas tales como Science Direct y en especial se hace uso de la 
herramienta SCOPUS, a partir de la cual se tomaron los artículos más citados registrados 
en dicha herramienta y se realizó un segundo filtro adicionando los artículos más citados 
desde el 2010 hasta finales del 2012, con el fin de garantizar la vigencia de la revisión 
bibliográfica. 
Adicionalmente, se tomó material bibliográfico recopilado de manera previa al anterior 
ejercicio y se consultaron algunos de los autores más citados en los artículos filtrados a 
partir de la herramienta SCOPUS. 
El capítulo incluye una ambientación a partir de lo que significa una economía basada en 
conocimiento, la teoría de la firma basada en conocimiento, incluyendo sus antecedentes 
entre los cuales se destaca la teoría de la firma basada en los recursos, la definición 
propiedades del conocimiento dentro de la economía del conocimiento, las 
organizaciones basadas en conocimiento y la gestión del conocimiento. 
3.1 Economía del conocimiento 
A finales del siglo XX varios autores plantearon los nuevos retos para las empresas en la 
nueva economía del conocimiento: 
 El nuevo ambiente competitivo forzaría a las firmas a evaluar continuamente sus 
posiciones de sostenibilidad (Bettis & Hitt, 1995; Hitt, 1998; Porter, 1996). De esta 
manera, se haría cada vez más importante las competencias dinámicas del 
núcleo de las firmas (Lei, Hitt, & Bettis, 1996) o un entendimiento de la posición 
de la firma en el mercado desde una perspectiva teórica dinámica (Porter, 1991). 
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 Los rápidos cambios en tecnología y el ascenso de la era de la información 
significaría que la naturaleza y el ritmo de la competencia entre las firmas sería 
diferente (Brown & Eisenhardt, 1995; Hitt, Keats, & DeMarie, 1998; Stimpert & 
Duhaime, 1997). Con frecuencia, los competidores tratarán de derrotar a las 
capacidades tecnológicas de los demás, convirtiendo el estándar de tecnología 
actual en obsoleto. Las firmas se inclinarán cada vez menos en tratar de romper 
las barreras de movilidad de sus competidores y cada vez más en desarrollar un 
nuevo mercado. Las discontinuidades tecnológicas (Tushman & Andersen, 1986) 
y la híper competencia (D'Aveni, Hypercompetition, 1994) se convertirían en la 
norma de la nueva economía. 
 El incremento del nivel de globalización haría que las firmas compitieran en un 
mercado global, haciendo que los recursos y posición competitiva de las firmas 
fuesen cada vez más complejos (Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999). 
 El ambiente de negocios se ha vuelto cada vez más turbulento y dependiente del 
tiempo, la productividad organizacional depende cada vez más del conocimiento 
profundo de tecnologías, proceso y de las personas (todos, tanto al interior como 
a través de diversas áreas funcionales) (Badaracco, 1991; Nonaka & Johansson, 
1985; citado por Nelson & Cooprider, 1996). 
De acuerdo con Porter (1998), la geografía económica en una era de competencia global 
posee una paradoja: En una economía global la cual cuenta con transporte rápido, 
comunicación de alta velocidad y mercados accesibles, se esperaría que la ubicación 
disminuiría su importancia; sin embargo, lo que realmente ocurre es lo contrario. La 
permanencia de la ventaja competitiva en una economía global con frecuencia es 
altamente local, persiguiendo la concentración de las habilidades y conocimiento 
altamente especializado, instituciones, rivales, negocios relacionados, y clientes 
sofisticados. 
La proximidad geográfica, cultural e institucional permite un acceso especial, relaciones 
cercanas, mejor información, incentivos poderosos y otras ventajas en productividad e 
innovación que son difíciles de captar a distancia. A medida que en la economía del 
mundo, la base de conocimiento y la dinámica se vuelven más complejas, más se afianza 
esta condición. 
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Arthur (1996) menciona que al principio del siglo XX, las economías industriales estaban 
basadas primordialmente en el procesamiento en masa de recursos. Para finales del 
siglo, en el procesamiento bruto de los recursos y en el procesamiento del conocimiento. 
La economía se bifurca en dos mundos entrelazados, sobrepuestos y diferentes. Estos 
dos mundos operan bajo diferentes principios económicos, siendo el primero 
caracterizado por la planeación, el control y la jerarquía; este es un mundo de materiales, 
procesamiento y optimización. El segundo mundo de rendimientos creciente es 
caracterizado por la observación, el posicionamiento, las organizaciones planas, lo 
misional, los equipos y la astucia. Este es un mundo de psicología, conocimiento y 
adaptación. 
Para Gold, Malhotra y Segars (2001), el elemento característico de la nueva economía es 
la habilidad de las organizaciones de obtener valor económico de su colección de activos 
de conocimientos tal como de sus activos de información, producción, distribución y 
afiliación. 
Con el conocimiento, como con cualquier otro bien público, la dependencia sobre el 
modo de mercado/precio fuerza una compensación entre la producción y la distribución. 
Por un lado, la producción de nuevo conocimiento sería optimizada mediante el 
establecimiento de fuertes derechos de propiedad intelectual para crear incentivos para 
la generación de conocimiento. Por otro lado, aquellos derechos no solamente son 
difíciles de hacer cumplir, sino que fundamentalmente, bloquean su distribución social 
óptima. La distribución del conocimiento podría ser optimizada permitiendo el acceso 
libre pues el costo marginal de suministrar a otro cliente el mismo conocimiento es 
cercano a cero (Adler, 2001). 
3.2 La teoría de la firma basada en conocimiento 
Antes de iniciar la revisión de la teoría de la firma basada en conocimiento, las 
organizaciones basadas en conocimiento y la gestión del conocimiento, vale la pena 
realizar una revisión de los elementos que antecedieron su postulación, en especial la 
teoría de la firma basada en los recursos. 
3.2.1 Antecedentes 
De acuerdo con la Teoría de la Agencia, los conflictos afectan la innovación corporativa 
(Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999). Debido a que la Investigación y Desarrollo genera 
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grandes niveles de riesgo para los gerentes, algunos de ellos que tienen aversión al 
riesgo prefieren evitar actividades innovadoras, lo cual resulta en una pérdida de 
competitividad y bajo desempeño (Hoskisson, Hitt, & Hill, 1993). 
Además, se ha encontrado una relación negativa entre la estrategia de diversificación y la 
inversión en Investigación y Desarrollo (Baysinger & Hoskisson, 1989), lo que soporta el 
argumento de que la innovación es afectada por el oportunismo en la gestión y que la 
propiedad institucional está positivamente relacionada con la innovación en la firma, 
haciendo que la inversión en innovación permita mantener la competitividad de la misma 
(Kochhar & David, 1996). 
Los inicios de la Teoría de la Firma Basada en los Recursos, inicialmente nombrada 
como la Perspectiva de la Firma Basada en los Recursos o RBV por sus siglas en inglés, 
se encuentran en la propuesta de Penrose (1959), quien percibía a la firma como una 
colección de recursos productivos. Para ella, un recurso era algo físico que la firma 
compra, arrienda o produce para su propio uso y las personas que contrata con el fin de 
hacerlos parte efectiva de la firma. Adicionalmente, argumentó que el carácter único de 
una firma está dado no por la homogeneidad, sino por la heterogeneidad de los servicios 
productivos disponibles o potencialmente disponibles procedentes de sus recursos. 
Diferentes autores continuaron con la investigación acerca de los recursos de la firma, 
pero no fue hasta Barney (1991) que se plantea una teoría de la firma basada en los 
recursos, retomando algunos de los postulados de Wernerfelt (1984), proponiendo para 
su tiempo un nuevo marco para que una organización logre obtener ventaja competitiva 
sostenible. 
En esta, se definen los conceptos de recursos como todos los activos, procesos 
organizacionales, atributos de la firma, información, conocimiento, etc. controlados por 
una firma y que le permiten concebir e implementar estrategias para mejorar su eficiencia 
y efectividad (Daft, 1983). Desde la perspectiva del análisis estratégico tradicional, los 
recursos de la firma son las fortalezas que la firma puede usar para concebir e 
implementar sus estrategias (Learned, Chistensen, Andrews, & Guth, 1969; Porter, 
1981). 
Así mismo, se dice que una firma tiene ventaja competitiva cuando ha implementado una 
estrategia de creación de valor que no ha sido implementada por ningún otro de sus 
competidores actuales o potenciales competidores y cuando dichos competidores no son 
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capaces de duplicar los beneficios de dicha estrategia, se dice que la firma ha obtenido 
ventaja competitiva sostenible. Es importante mencionar que la ventaja competitiva 
sostenible no depende del tiempo sino de la posibilidad de duplicidad por parte de los 
competidores o posibles competidores (Barney, 1991). 
El nivel de homogeneidad y movilidad de los recursos también es un tema fundamental 
dentro de la teoría. Mientras los recursos que controla una firma sean más heterogéneos 
e inmóviles, será más probable que ésta obtenga ventaja competitiva sostenible. Cuando 
los recursos son abundantes y pueden ser obtenidos por todos los competidores la 
probabilidad de obtener ventaja competitiva sostenible es menor. 
Los elementos propuestos por Barney (1991), como fuentes de ventaja competitiva 
sostenible, sugieren que los recursos deben ser heterogéneos e inmóviles. De esta 
manera, un recurso deberá contar con los siguientes atributos: 
 Deberá ser valioso, en el sentido en que deberá explotar las oportunidades y/o 
neutralizar las amenazas del ambiente en el que se desenvuelve la firma, 
 Deberá ser raro dentro del entorno competitivo actual y potencial, 
 Deberá ser imperfectamente imitable y 
 No deberán haber substitutos estratégicamente equivalentes para este recurso 
que sean valiosos, raros o imperfectamente imitables. 
De acuerdo con Barney (1991) la firma puede obtener ventaja competitiva cuando 
implementa una estrategia de creación de valor que no ha sido implementada 
simultáneamente por un gran número de otras firmas. Los recursos organizacionales 
valiosos y raros solo pueden ser fuente de ventaja competitiva sostenible si las firmas 
que no los poseen no los pueden obtener, es decir, estos recursos serán 
imperfectamente imitables (Lippman & Rumelt, 1982; Barney, 1986a; 1986b). Un recurso 
podrá ser imperfectamente imitable por una o la combinación de las siguientes razones: 
 La habilidad de una firma de obtener un recurso depende de condiciones 
históricas únicas, 
 El enlace entre la posición del recurso por una firma y la ventaja competitiva 
sostenible es casualmente ambigua, o 
 El recurso generador de ventaja en una firma es socialmente complejo (Dierickx & 
Cool, 1989) 
Es decir: 
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 Condiciones históricas únicas: Si una firma obtiene recursos valiosos y raros a 
razón de su camino particular a través de la historia, estará en condiciones de 
explotar dichos recursos implementado estrategias de creación de valor que no 
pueden ser duplicadas por otras firmas, para aquellas que no han seguido dicho 
camino particular a través de la historia no les es posible obtener los recursos 
necesarios para implementar la estrategia. 
 Causalidad ambigua: Cuando una firma con ventaja competitiva no entiende la 
fuente de la que proviene dicha ventaja competitiva mejor que cualquiera de las 
otras firmas que no la poseen, ésta puede ser sostenida porque no está sujeta a 
imitación (Lippman & Rumelt, 1982). 
 Recursos socialmente complejos: Ejemplo de ellos son las relaciones 
interpersonales alrededor de los gerentes de las firmas (Hambrick, 1987), la 
cultura organizacional (Barney, 1986b), la reputación de la firma entre los 
proveedores (Porter, 1980) y clientes (Klein, Crawford, & Alchian, 1978; Klein & 
Leffler, 1981). Cuando la ventaja competitiva se basa en fenómenos socialmente 
complejos, la habilidad de otras firmas para imitar dichos recursos se reduce 
significativamente. 
Es importante notar que la tecnología física compleja no se incluye dentro de la categoría 
de fuentes de imitabilidad imperfecta, pues por sí mismos pueden ser imitados. En otras 
palabras, un competidor puede obtenerlos en el mercado. Sin embargo, la explotación de 
esta tecnología física en general está asociada al uso de recursos socialmente 
complejos. Muchas firmas podrán tener la misma tecnología física, pero solo una puede 
poseer las relaciones sociales, cultura, tradiciones, etc., para implementar una estrategia 
que explote al máximo esta tecnología (Wilkins, 1989). Si estos recursos socialmente 
complejos no son sujetos de imitación, son valiosos, raros y no existen substitutos, la 
firma podrá obtener ventaja competitiva sostenible a través de la explotación de dicha 
tecnología física (Barney, 1991). 
Una de las principales críticas al enfoque de Barney es que este no tiene en cuenta los 
grupos de recursos, pues considera los recursos como factores distintivos singulares 
(Black & Boal, 1994). Para solventarlo, algunos autores propusieron que los recursos son 
gestados mediante factores de redes que tiene una interrelación específica (Black & 
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Boal, 1994; Grant R. M., 1991) y que es necesario examinar la dinámica de las 
interrelaciones entre los recursos. 
Posteriormente Amit y Schoemaker (1993), ampliaron el marco al incluir el concepto de 
que las subdimensiones de un enlace externo, las cuales se solapan con los factores 
estratégicos de la industria y la complementariedad interna, la rareza se amplió 
incluyendo los conceptos de escasez y baja comercialización, la Inimitabilidad se dividió 
en inimitabilidad y susbtituabilidad limitada y por último, la configuración de la 
organización fue especificada como apropiabilidad y durabilidad. 
Un enfoque similar al de la firma basada en conocimiento es el de la organización que 
aprende. Una organización que aprende se define como una organización que tiene la 
habilidad de crear, adquirir y transferir conocimiento y que a su vez tiene la habilidad de 
modificar su comportamiento como reflejo de su nuevo conocimiento y entendimiento 
(Garvin, 1993; citado por Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997). 
Partiendo de este enfoque y luego de una investigación empírica, Sinkula, Baker y 
Noordwier (1997), encuentran que una mayor orientación hacia el aprendizaje por parte 
de una organización, generará directamente un incremento en la generación y 
diseminación de la información del mercado, lo cual a su vez afectará directamente el 
grado en el cual una organización hace cambios en sus estrategias de marketing. Una 
orientación hacia el aprendizaje organizacional, mediada por su comportamiento en 
cuanto al procesamiento de información de mercado, afecta la tendencia al cambio. 
Los administradores pueden llevar a cabo acciones para ampliar la orientación al 
aprendizaje en las organizaciones mediante el fomento a tener una mente abierta y una 
escucha atenta y así estar abiertos a la crítica (Garvin, 1993; citado por Sinkula, Baker, & 
Noordewier, 1997), facilitando el diálogo acerca de las creencias y valores individuales, 
inculcando una visón organizacional compartida, pudiendo realizar ellos mismos una 
crítica constructiva. Aún más importante, es crear un ambiente propicio para el 
aprendizaje, lo cual no es posible sin el compromiso de la alta dirección (Senge P. M., 
1990; citado por Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997), siendo este un ingrediente para 
alcanzar ventaja competitiva, ya que estos líderes motivarán e inculcarán una orientación 
hacia el aprendizaje sobre aquellos que estén a su alrededor (Sinkula, Baker, & 
Noordewier, 1997). 
Las organizaciones también deben examinar y procurar la mejora de sus 
comportamientos en cuanto a procesamiento de información de mercado se refiere. 
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También la organización debe examinar cómo sus propios valores y comportamiento de 
procesamiento de información de mercado afectan su tendencia a actuar como 
organización que aprende eficientemente, cambiando su estrategia de mercado de una 
manera rápida y fluida para anticipar, neutralizar o posiblemente florecer a partir de crisis 
ocurridas por un ambiente inestable (Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997). 
Las organizaciones podrán aprender de manera activa o pasiva, mediante su propia 
voluntad o mediante la fuerza. Así, no hay una sola manera de que las organizaciones 
aprendan (Sinkula, Baker, & Noordewier, 1997). 
3.2.2 Teoría de la firma basada en conocimiento 
A partir de la Teoría de la Firma Basada en los Recursos, se han realizado algunos 
desarrollos específicos, tales como la estrategia de liderazgo y la Perspectiva de la Firma 
Basada en Conocimiento (Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999) (KBV por sus siglas en 
inglés), la cual se conoce actualmente como la Teoría de la Firma Basada en 
Conocimiento. 
Tal como lo mencionan Conner y Prahalad (1996), el enfoque de la firma basada en 
conocimiento es la esencia de la perspectiva de la firma basada en los recursos. El tema 
principal que emerge en la literatura de la gestión estratégica basada en los recursos 
aborda las diferencias en el desempeño entre las firmas como asimetrías en el 
conocimiento y en sus competencias asociadas o capacidades. 
La Teoría de la Firma Basada en Conocimiento, considera a las firmas como entidades 
heterogéneas y orientadas al conocimiento (Hoskisson, Hitt, Wan, & Yiu, 1999). Dicha 
aproximación tiene sus orígenes en los planteamientos de Polanyi (1966), quien clasificó 
el conocimiento en dos categorías: conocimiento explícito o codificado el cual se refiere 
al conocimiento que se puede transmitir en un lenguaje formal y sistemático y 
conocimiento tácito, el cual tiene una cualidad personal, razón por la cual es difícil de 
formalizar y comunicar. Dichos conceptos fueron posteriormente enmarcados dentro de 
cinco dimensiones: codificabilidad, enseñabilidad, complejidad, dependencia del sistema 
y observabilidad del producto (Zander & Kogut, 1995). 
Para Kogut y Zander (1992), desde el enfoque de la firma basada en conocimiento, la 
firma puede describirse como un repositorio de capacidades de las cuales la experticia 
del individuo y la experticia social se transforman en productos económicamente 
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valiosos. Lo que quiere decir que por el hecho de ser tácito y socialmente complejo, la 
base de conocimiento de una firma es un determinante importante de su ventaja 
competitiva. 
El enfoque de la firma basada en conocimiento puede ser considerado como un enfoque 
comportamental de la firma que predice la superioridad de esta sobre los mercados a 
través de la dirección del conocimiento social que se soporta sobre la coordinación y la 
comunicación (1996). 
Esta perspectiva es con frecuencia orientada al proceso (Hoskisson, Hitt, & Hill, 1993). 
En relación a esto, Cohen y Levinthal (1990) propusieron una perspectiva basada en el 
aprendizaje y la innovación, introduciendo el concepto de “capacidad de absorción”, el 
cual se refiere a la habilidad de una firma de reconocer el valor de la información nueva, 
externa, asimilarla y aplicarla para fines comerciales. Esta depende del nivel de 
conocimiento previo relacionado de la firma. De esta manera, la facilidad de aprendizaje 
está afectada por el grado en el cual una innovación está relacionada con el 
conocimiento preexistente en la firma. 
Así mismo, Pisano (1994), sugirió que no hay una sola mejor manera para aprender, por 
lo que diferentes enfoques pueden requerir diferentes entornos de conocimiento. Nonaka 
(1994) profundizó en el proceso de creación de conocimiento y explicó la amplificación 
interactiva del conocimiento tácito y explícito a través de la socialización, combinación, 
externalización e internalización del conocimiento inmerso en los individuos, 
organizaciones y sociedades que puede ser aumentado y enriquecido de manera 
simultánea. Así, las firmas tienen capacidades, si con frecuencia crean conocimiento el 
cual es la fuente de valor comercial y dichas capacidades cognitivas son difíciles de 
duplicar. 
A mediados de la década de 1990 Grant (1996) propone las bases para una Teoría de la 
Firma Basada en Conocimiento, que a su vez se nutre de otras investigaciones como el 
Aprendizaje Organizacional, la Gestión de la Tecnología y la Dirección Cognitiva. Este 
enfoque no solamente se refiere a la concepción tradicional de la gestión estratégica 
(elección estratégica y ventaja competitiva), sino que va más allá, incluyendo otros 
elementos de la teoría de la firma, tales como la naturaleza de la coordinación dentro de 
la firma, la estructura organizacional, el papel de la gestión y la asignación de los 
derechos para la toma de decisiones, la determinación de los límites de la firma y la 
teoría de la innovación. 
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Grant (1996) identifica el rol primario de la firma, como integradora del conocimiento 
especializado residente en el individuo, el cual se convierte en bienes y servicios. La 
tarea primordial de la gestión es establecer la coordinación necesaria para la integración 
de este conocimiento. Mientras la teoría organizacional ha tendido a concentrarse sobre 
los problemas de lograr la cooperación, la complejidad de la integración del 
conocimiento, especialmente cuando el conocimiento tácito está involucrado, apunta de 
hecho, incluso en ausencia de conflicto, que la coordinación no es un asunto trivial. 
Cuando diferentes tipos de conocimiento varían considerablemente en su potencial de 
transferencia y agregación, aparecen profundas implicaciones para la estructura 
organizacional y la ubicación de la autoridad en la toma de decisiones. De hecho, esto 
implica una renovación de la estructura de la organización tradicional, a través de la 
delegación y empoderamiento y el desarrollo de nuevas formas organizacionales, 
incluyendo estructuras horizontales y basadas en equipos y alianzas 
interorganizacionales. 
Grant (1996) también afirma que la principal fuerza conductora detrás de la 
reestructuración corporativa y cambio estratégico ha sido la búsqueda de la 
maximización del valor de los accionistas y el aumento del poder de estos. Sin embargo, 
si el recurso primario de la firma es el conocimiento, si el conocimiento se encuentra en 
los empleados, si la mayor parte del conocimiento puede solamente ser ejecutado por 
individuos quienes lo poseen, entonces el fundamento teórico del enfoque del valor de 
los accionistas es todo un reto. 
Dentro de la construcción de la Teoría de la Firma Basada en Conocimiento, Grant 
(1996) realizó un análisis de varios elementos que vale la pena revisar en detalle y 
ampliar de acuerdo con esta perspectiva enriquecida por otros autores: 
3.2.2.1 Conocimiento 
Citando a Adler (2001), el conocimiento es una substancia extraordinaria. A diferencia de 
otros recursos, la mayoría de las formas de conocimiento crecen en vez de disminuir con 
el uso. De esta manera, el conocimiento tiende paulatinamente a jugar un rol centra en el 
desarrollo económico a medida que pasa el tiempo. El incremento en la intensidad de 
conocimiento toma dos formas: el aumento del nivel educativo de la fuerza laboral 
(conocimiento viviente o subjetivo) y el crecimiento del conocimiento científico y técnico 
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materializado en nuevos equipos y nuevos productos (conocimiento embebido u 
objetivado). 
El conocimiento individual puede ser clasificado como tácito, implícito y explícito. Para 
Polanyi (1966), el conocimiento tácito es el conocimiento que no puede ser articulado, 
mientras que el explícito puede ser articulado y de esta manera ser accesible para otros. 
El conocimiento implícito se refiere a un rango medio entre el tácito y el explícito, el cual 
aún no ha sido articulado, pero podría serlo (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
Para Griffith, Sawyer y Neale (2003), el conocimiento social es aquel conocimiento que 
es tanto objetivado (explícito y conocido a través de los miembros de un equipo, como 
por ejemplo la fecha de entrega de una tarea determinada), colectivo (conocimiento 
explícito que ha sido internalizado por los miembros del equipo, como por ejemplo los 
pasos que se deben realizar para realizar un proceso particular), o se ha formado un 
entendimiento compartido en los miembros del equipo (por ejemplo, la identificación de 
un líder emergente por diferentes partes del equipo de trabajo). Los flujos de 
conocimiento individual y los flujos de conocimiento del equipo interactúan entre sí. 
Los individuos son el medio más efectivo para adquirir y almacenar el conocimiento 
tácito, la tecnología lo es para el conocimiento explícito y las estructuras y rutinas son las 
más efectivas para la transferencia de conocimiento (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
El significado subyacente del conocimiento en la firma puede ser conceptualizado a 
través tanto del repositorio como del flujo de conocimiento (Dierickx & Cool, 1989; citado 
por Decarolis & Deeds, 1999), el cual contribuye a un desempeño superior. Los 
repositorios de conocimiento, corresponden a los activos de conocimiento acumulados 
los cuales son internos a la firma y los flujos de conocimiento son representados 
mediante flujos dentro de la firma o entre varias partes de esta, los cuales deben ser 
asimilados y desarrollados dentro de los repositorios de conocimiento (Decarolis & 
Deeds, 1999). 
Las características identificadas del conocimiento para que este sea utilizable dentro de 
la firma son su transferibilidad, capacidad de agregación, apropiabilidad, especialización 
y adquisición del conocimiento y por último los requerimientos de conocimiento para la 
producción (Grant R. M., 1996). A continuación se definirán dichas características: 
 Transferibilidad: Se trata de una característica que es fuente de ventaja 
competitiva sostenible. Esta se diferencia entre el conocimiento tácito y el 
explícito. El explícito se transfiere mediante la comunicación y la información 
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puede ser consumida con cero costos marginales. El conocimiento tácito, se 
revela mediante su aplicación, no puede ser codificado y solo puede ser 
observado a través de su aplicación y adquirido mediante la práctica, se transfiere 
entre personas lentamente, con alto costo e incertidumbre (Kogut & Zander, 
1992). 
 Capacidad de agregación: La habilidad de transferir y agregar conocimiento es un 
factor clave para la determinación de la ubicación óptima de la autoridad 
encargada de la toma de decisiones en la firma (Hayek, 1945; Jensen & Meckling, 
1995). La eficiencia con la cual el conocimiento puede ser transferido, depende, 
en parte, del potencial de agregación con el que cuente dicho conocimiento. La 
transferencia de conocimiento involucra tanto al transmisor como al receptor. El 
receptor del conocimiento ha sido analizado en términos de su capacidad de 
absorción del destinatario (Cohen & Levinthal, 1990). 
Tanto a nivel del individuo como de la organización, la absorción del conocimiento 
depende de la habilidad del destinatario de adicionar nuevo conocimiento ya 
existente. Esto requiere la capacidad de adición entre diferentes elementos de 
conocimiento. La eficiencia de la agregación de conocimiento, se incrementa en 
gran medida, cuando el conocimiento puede ser expresado en términos de 
lenguaje común (por ejemplo estadísticas). 
 Apropiabilidad: Esta se refiere a la habilidad de adueñarse de un recurso al recibir 
un retorno igual al valor creado por el mismo recurso (Teece, 1986; Levin, 
Klaverick, Nelson, Winter, Gilbert, & Griliches, 1987). El conocimiento está sujeto 
a unos problemas complejos particulares de apropiabilidad. El conocimiento tácito 
no es directamente apropiable porque no se puede transferir directamente: este 
puede ser apropiado solo a través de su aplicación a la actividad productiva. El 
conocimiento explícito presenta dos problemas claves de apropiabilidad: primero, 
como un bien público, quien quiera adquirirlo puede revenderlo sin perderlo 
(Arrow K. J., 1984); segundo, con el solo acto de marketing de conocimiento se 
hace disponible para compradores potenciales (Arrow K. J., 1974). 
 Especialización y adquisición de conocimiento: Debido al reconocimiento de que 
la capacidad de adquisición, almacenamiento y procesamiento del conocimiento 
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por parte del cerebro es limitada, se requiere que los individuos se especialicen 
en áreas en particular del conocimiento. 
 Los requerimientos de conocimiento para producción: La producción involucra la 
transformación de entradas en salidas. La base fundamental de una teoría 
basada en conocimiento, es la suposición de que la entrada crítica en producción 
y la fuente primaria de valor es el conocimiento. 
Mientas más complejo y ambiguo es el conocimiento, mayor cantidad de conocimiento 
tácito y explícito debe existir al mismo tiempo para que dicho conocimiento sea usable 
(Schultze, 2000; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
El conocimiento se aplica en todos los procesos claves del negocio. Este constituye un 
prerrequisito para el desarrollo de nuevos productos y tecnologías, volúmenes de ventas, 
investigación de nuevos clientes y continuidad de las relaciones con los clientes actuales. 
Como resultado el conocimiento determina el desempeño en el mercado de cada 
empresa. Por esta razón, las empresas están tendiendo a fortalecer su motivación hacia 
un uso más completo del conocimiento y del potencial intelectual de sus trabajadores. 
Este enfoque implica que las empresas motivarán a sus empleados a emprender 
acciones creativas e innovadoras y a su vez de trabajo en equipo. 
Pueden existir diversas fuentes de conocimiento en una empresa, las cuales incluyen 
sistemas de información, documentación interna, prensa, reportes, estadísticas locales y 
externas, Internet, bases de datos corporativas, clientes, proveedores y socios de 
negocios; sin embargo, el conocimiento de los empleados es una fuente incuestionable 
de información. Este es el resultado de su experiencia e intuición (Mocanu, Litan, Olaru, 
& Munteanu, 2010). 
3.2.2.2 La existencia de la firma 
De acuerdo con Demsetz (1988), la existencia de la firma representa una respuesta a la 
asimetría fundamental en la economía del conocimiento: La adquisición de conocimiento 
requiere un gran nivel de especialización el cual es necesario para su utilización. Por 
consiguiente, la producción requiere el esfuerzo coordinado de los individuos 
especialistas quienes poseen diferentes tipos de conocimiento. 
Sin embargo, los mercados no son capaces de emprender este rol de coordinación 
debido a sus falencias en cuanto a: a) la inmovilidad del conocimiento tácito y b) el riesgo 
de apropiación del conocimiento explícito por pate de un comprador potencial. Por lo 
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tanto, la existencia de la firma como institución para producir bienes y servicios se 
fundamenta en su capacidad para crear condiciones bajo las cuales los individuos 
pueden integrar su conocimiento especializado. Estas condiciones incluyen los incentivos 
de proximidad y cargos de baja responsabilidad diseñados para fomentar la coordinación 
entre los individuos especializados los cuales evitan los problemas asociados con el 
oportunismo el cual está directamente relacionado con los cargos de alta responsabilidad 
en las transacciones de conocimiento. 
Previo a los planteamientos de Grant (1996) investigadores del aprendizaje 
organizacional (Levitt & March, 1988; Huber, 1991) y del enfoque de la firma basada en 
conocimiento (Spender, 1989; Nonaka, 1991) se han concentrado en la adquisición y 
creación del conocimiento organizacional. Spender (1989) define “la organización como, 
en esencia, un cuerpo de conocimiento relacionado con las circunstancias, recursos, 
mecanismos causales, objetivos, actitudes, políticas y demás de la organización”. 
Sin embargo, el enfoque de Grant (1996), se basa en dos elementos: el primero es que la 
creación de conocimiento es una actividad individual y el segundo es que el rol primario 
de la firma es el de la aplicación del conocimiento existente a la producción de bienes y 
servicios. Esto expande el concepto de conocimiento organizacional enfatizando el rol del 
individuo en la creación y almacenamiento del conocimiento, coincidiendo con las 
observaciones de Simon (1991), quien afirma que todo aprendizaje se realiza dentro del 
cerebro humano y una organización aprende únicamente de dos maneras: a) mediante el 
aprendizaje de sus miembros o b) mediante el ingreso de nuevos miembros quienes 
tienen el conocimientos que la organización previamente no tenía. 
La ventaja central de la firma en el proceso de producción no proviene simplemente de 
evitar los costos de transacción asociados con el intercambio en el mercado; por el 
contrario para cierto tipo de actividades económicas, su única ventaja proviene de la 
integración del conocimiento de muchos individuos en el proceso de producción de 
bienes y servicios (Grant R. M., 1996). 
3.2.2.3 La coordinación en la firma 
Suponer que se puede obtener una ganancia de la especialización en el conocimiento y 
su adquisición y almacenamiento y que la producción requiere la inclusión de una gran 
variedad de conocimiento especializado, refuerza la idea de que tanto lo explicito como lo 
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implícito, son fundamentales para toda teoría de la firma. Sin los beneficios de la 
especialización no se requeriría que la organización estuviese compuesta por múltiples 
individuos. Dado que la especialización aporta a la eficiencia, la tarea fundamental de la 
organización es la de coordinar los esfuerzos de muchos especialistas (Grant R. M., 
1996). 
La teoría de la firma basada en conocimiento propone la independencia como un 
elemento del diseño organizacional y sujeto a una elección de gestión, el cual prevalece 
sobre la tecnología de producción. El principal reto es el de idear mecanismos para la 
integración del conocimiento especializado de los individuos. Mientras el proceso 
tecnológico define los aspectos técnicos de la producción y los tipos de conocimiento 
especializado requeridos para el proceso, la división de tareas entre individuos y 
departamentos y la especialización de las interfaces entre ellos recaen sobre el diseño 
organizacional (Grant R. M., 1996). 
La principal contribución de la teoría de la firma basada en conocimiento es el 
reconocimiento de los altos costos que genera la toma de decisiones consensuadas, 
dada la dificultada de comunicar el conocimiento tácito. Por lo tanto, la eficiencia en la 
organización tiende a ser asociada con la maximización del uso de normas, rutinas y 
otros mecanismos que permiten economizar la comunicación y la transferencia de 
conocimiento y reservar la resolución de problemas y toma de decisiones de tareas 
inusuales, complejas e importantes a equipos de trabajo (Grant R. M., 1996). 
Los mecanismos de integración del conocimiento son necesarios para diferenciar la base 
de conocimiento de los individuos, dependiendo de la existencia de un conocimiento 
común para su operación. La importancia del conocimiento común es que este permite a 
los individuos compartir e integrar aspectos del conocimiento que no son comunes entre 
ellos (Grant R. M., 1996). 
El analizar la firma como un integrador ayuda especialmente al análisis de las 
capacidades organizacionales. Estas capacidades organizacionales se pueden definir 
como el resultado de la integración del conocimiento. La duración de la ventaja 
competitiva depende de la inimitabilidad de las capacidades en las cuales se soporta 
dicha ventaja. Mientras más amplio sea el alcance de la integración de conocimiento 
dentro de una capacidad, será más difícil de imitar. La complejidad de una integración a 
gran escala crea una gran ambigüedad causal y una gran barrera de replicación. El gran 
dilema para los gerentes es que las capacidades organizacionales, las cuales requieren 
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un gran esfuerzo de conocimiento, tendrán a su vez menos niveles de conocimiento 
común entre los miembros del equipo, lo que se refleja en la importancia estratégica de la 
gestión de las capacidades la cual requiere una efectiva integración (Grant R. M., 1996). 
3.2.2.4 Estructura organizacional 
De acuerdo con Grant (1996), el supuesto acerca del conocimiento y del enfoque de la 
firma como una institución integradora de conocimiento tiene dos implicaciones 
principales para la estructura interna de la firma: La primera corresponde al rol de la 
jerarquía y la segunda a la ubicación de la toma de decisiones. 
 
Implicaciones sobre la jerarquía: 
El problema organizacional fundamental es el de alcanzar sus propósitos, coordinando 
las acciones de muchos individuos que componen la organización. Tal como se ha 
mencionado, hay dos dimensiones diferentes dentro de este problema: la primera es el 
problema de coordinación y la segunda se refiere al problema de la cooperación. Como 
resultado ha aparecido la jerarquía como mecanismo de solución de ambas dimensiones. 
Este enfoque de coordinación jerárquica implica supuestos acerca de la forma en la cual 
el conocimiento está siendo utilizado en la organización: típicamente las jerarquías están 
involucradas en el proceso de información. Una vez las firmas son vistas como 
instituciones para integrar conocimiento, una mayor parte del cual es tácito y puede ser 
ejercido por aquellos quienes lo poseen, entonces la coordinación jerárquica falla. 
En una burocracia, las reglas y directivas son vehículos para el ejercicio de la autoridad. 
Surgen de la fuente de autoridad en la organización y se aplican de arriba hacia abajo. 
En una firma basada en conocimiento, las reglas y directivas existen para facilitar la 
integración del conocimiento; su fuente es la experticia especializada la cual se distribuye 
a través de la organización. 
En general, si el movimiento de conocimiento dentro de la organización requiere el 
movimiento de los especialistas quienes lo poseen, entonces la utilización efectiva del 
conocimiento tenderá a requerir que los individuos representen múltiples roles 
organizacionales al estar involucrados en múltiples equipos de trabajo. 
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Implicaciones de la distribución de la autoridad en la toma de decisiones en la 
firma: 
Las implicaciones acerca de la ubicación de la autoridad en la toma de decisiones en la 
firma, está directamente relacionada con la discusión de los problemas de la estructura 
jerárquica en la integración del conocimiento. La teoría de la firma basada en 
conocimiento tiene dos implicaciones para la distribución de la toma de decisiones: 
La primera corresponde al enlace entre los derechos de decisión y la propiedad. Si el 
recurso productivo primario de la firma es el conocimiento, y si el conocimiento reside en 
los empleados, entonces los empleados son quienes son los dueños de los principales 
recursos de la firma. 
La segunda implicación se refiere a la co-ubicación de la toma de decisiones y el 
conocimiento. La calidad de las decisiones depende del nivel en el cual estas estén 
basadas en un conocimiento relevante. Si el conocimiento relevante de una decisión en 
particular puede estar concentrado en un punto en particular en la organización, entonces 
la centralización de la toma de decisiones es factible. Pero la habilidad de transferir y 
agregar conocimiento varía entre diferentes tipos de conocimiento. 
El principio de co-ubicación requiere que las decisiones que tienen que ver con el 
conocimiento tácito y la idiosincrasia deben ser descentralizadas, mientras que las 
decisiones que requieren un conocimiento estadístico deben ser centralizadas. 
3.2.2.5 Las fronteras de la firma 
De acuerdo con los argumentos de Grant y Baden-Fuller (1995), la firma debería ser 
caracterizada tanto en el dominio del producto como en el dominio del conocimiento. El 
uso eficiente del conocimiento requiere congruencia entre el dominio del conocimiento de 
la firma y el dominio del producto de esta. 
Típicamente, la congruencia perfecta no existe debido a que el conocimiento de la firma 
no se despliega completamente mediante los productos que ofrece y el conocimiento 
requerido para la oferta de productos no está completamente disponible dentro de la 
firma. La firma tiende a formar constelaciones de producto-conocimiento. Así, una matriz 
económica de entrada-salida en la cual hay entradas de conocimiento y salidas de 
producto debería representar amplios grupos de producto-conocimiento los cuales 
corresponden a las industrias y dentro de estos pequeños grupos los cuales 
corresponden a firmas individuales. 
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La congruencia imperfecta entre los dominios del producto y los dominios del 
conocimiento de la firma crean oportunidades para la comercialización del conocimiento 
para alcanzar la completa utilización del conocimiento. Tal comercialización de 
conocimiento tiende a materializarse mediante alianzas estratégicas. 
3.3 Organizaciones basadas en conocimiento 
Las Organizaciones Basadas en Conocimiento (KBO´s por sus siglas en Inglés) (Whinch 
& Schneider, 1993), también conocidas como Organizaciones de Conocimiento Intensivo 
(Starbuck, 1992) u Organizaciones de Servicios Profesionales (PFS´s por sus siglas en 
inglés) (Søren H, Flemming, & Sascha, 2010), pertenecen a un segmento particular de 
las industrias de servicios (Maister, 1997). Dentro de estas organizaciones se puede 
mencionar a las empresas de consultoría en gestión, contabilidad, firmas de abogados, 
agencias de publicidad, empresas de ingeniería, Tecnología de Información (TI), 
agencias de seguros, entre otras (Søren H, Flemming, & Sascha, 2010). 
Según algunos de los autores consultados, las KBO´s son el tipo más importante de 
empresas, ya que representan unas de las industrias de mayor crecimiento (Søren H, 
Flemming, & Sascha, 2010). Debido a que el conocimiento es su núcleo de negocio, 
cada vez se les presta mayor atención en la actual sociedad de conocimiento, teniendo 
en cuenta que éste ha ganado más y más importancia como fuerza competitiva (Blackler, 
1995; Grant R. M., 1996), e incluso, se ha afirmado que es la única fuente de ventaja 
competitiva en el mundo de hoy (Zack, 1990). 
En el pasado se han realizado varios estudios empíricos sobre las KBO´s (Chang & 
Birkett, 2004; Faccio & Lang, 2002; Frantz & McDougall, 2004; Rogers & Tierney, 2004; 
Zabala, y otros, 2005), incluyendo investigaciones que involucran la gestión de los 
recursos humanos, como la realizada por Wolfe (1995) sugiriendo que las prácticas de 
conocimiento deben incluir mediciones de innovación para mejorar la competitividad de 
las organizaciones, Boxall (2003) quien menciona que la estrategia de recursos humanos 
puede generar ventaja competitiva e identifica nuevas características de mercado para 
lograr diferenciación competitiva en el sector de los servicios y la realizada por Søren, 
Flemming y Sascha (2010) orientada a determinar cómo la gestión de las rutinas puede 
ser usada de manera innovadora para fortalecer la competitividad de las KBO´s. 
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Vale la pena mencionar que si bien las KBO´s se diferencian de otros tipos de 
organizaciones, las estrategias, prácticas, rutinas, estilos de gestión, entre otros, que las 
hacen exitosas, podrían no solo aplicar a estas, sino a áreas de organizaciones tales 
como los departamentos de Marketing, Investigación, Desarrollo e Innovación, 
departamentos Jurídicos, Tecnología de la Información, Diseño, Planeación, Proyectos, 
entre otros, que si bien no pertenecen al mismo segmento de la industria, tendrían en 
común el hecho de que su recurso principal es el conocimiento. 
Adicionalmente, es importante tener en cuenta que una KBO no necesariamente utiliza 
una estrategia o proceso explícito de Gestión de Conocimiento y así mismo, una 
organización que aplique la Gestión del Conocimiento no necesariamente es una KBO. 
3.3.1 Mercado en el que compiten las KBO 
De acuerdo con lo descrito por Porter (1979) en su modelo de las cinco fuerzas 
competitivas, cada tipo de mercado requerirá un tipo de comportamiento estratégico de 
una organización para obtener el éxito dependiendo de las características del mercado 
en el que se desarrolle (Porter, 1985; 1990; 1996). Esto quiere decir que los recursos, 
capacidades y rutinas utilizadas en una KBO, dependerán en gran medida del mercado 
en el cual se desempeñen (Søren H, Flemming, & Sascha, 2010). 
En la investigación realizada por Søren, Flemming y Sascha (2010) en algunas de las 
más exitosas KBO´s de Dinamarca entre las cuales estaban firmas de abogados, 
arquitectura y consultoras de TI, se encontró que estas operan en rangos de precios 
medios o altos, sus clientes son principalmente compañías grandes y organizaciones 
públicas las cuales las conocen y escogen basados en su propia experiencia y/o por su 
reputación, esperan que sus clientes lleguen a ellas, mantienen una relación estrecha 
para maximizar su fidelización y retención o aumentar sus ventas basadas en un 
conocimiento íntimo de sus necesidades. 
3.3.2 Innovación en las KBO 
La naturaleza de las KBO´s hace especial énfasis en la maximización de las horas 
facturadas de los profesionales que las integran, debido a que este recurso no puede ser 
almacenado para ser usado posteriormente, como sí lo es para el caso de los productos 
tangibles. La literatura sugiere que estas organizaciones son más innovadoras que las 
demás debido al rol fundamental que tiene el conocimiento en ellas. La innovación es un 
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elemento integral para crear y mantener el éxito en las KBO´s (Søren H, Flemming, & 
Sascha, 2010). 
Para Decarolis y Deeds (1999) en el contexto de las empresas de tecnología, la 
innovación es el resultado del desarrollo del conocimiento interno y de la adquisición y 
aplicación del conocimiento externo, el procesamiento y comercialización de productos 
de una tecnología determinada. 
La fuente de la Innovación presenta una dicotomía entre la exploración (de nuevos 
recursos) y la explotación (de los recursos actuales) en las organizaciones (March, 1991). 
La innovación no surge únicamente de la exploración, pues la innovación incremental 
puede provenir de la explotación de los recursos y capacidades, sin descartar que sea 
necesario contar con rutinas que permitan la exploración de nuevos conocimientos cada 
cierto tiempo (Søren H, Flemming, & Sascha, 2010). 
De acuerdo con Hitt, Bierman, Shimizu y Kochhhar (2001), existe una relación entre el 
uso estratégico del capital intelectual y el desempeño de las KBO´s. Estos mencionan 
que se presenta una relación significativa entre el apalancamiento del capital intelectual y 
el desempeño de la organización, es decir, no es suficiente con contar con el capital 
humano para lograr ventaja competitiva; para ello es necesario gestionar dicho recurso. 
3.3.3 Rutinas de gestión 
Las rutinas de gestión corresponden a comportamientos normales y predecibles dentro 
de las organizaciones, los gerentes deben enfrentarlas a diario y por lo tanto están 
directamente relacionadas con el comportamiento, las prácticas y las decisiones 
gerenciales (Søren H, Flemming, & Sascha, 2010). 
Las rutinas de largo plazo de la organización son como sus “genes” o “memorias” y en 
especial las rutinas de gestión son las percibidas como los comportamientos preferidos 
para la organización. Mediante las rutinas de selección, desarrollo y mantenimiento la 
empresa mantiene su competitividad. Las rutinas de gestión de los recursos humanos y 
el capital humano, juegan un papel fundamental en el apalancamiento de dicho capital 
humano (Søren H, Flemming, & Sascha, 2010). 
Søren, Flemming y Sascha (2010) encontraron que las rutinas de gestión en las 
organizaciones observadas estaban principalmente basadas en la explotación del 
conocimiento y no hacían mucho énfasis en la exploración, es decir, no encontraron que 
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estas fomentaran el desarrollo de las habilidades de los profesionales más allá de las 
necesarias para desarrollar los proyectos para los que trabajaban. Las rutinas de gestión 
de recursos humanos estaban altamente influenciadas por la demanda constante de 
entregar un trabajo de alta calidad en los proyectos. 
Los gerentes de dichas firmas mencionaron que debido al gran tamaño de las 
organizaciones, requerían de rutinas y estructuras para compensar la gran sobrecarga 
que genera la labor de gestión. Esto coincide con lo indicado por Kärreman, Sveningsson 
y Alvesson (2002), quienes afirman que las grandes KBO´s tienden a encasillar y 
estandarizar con el fin de incrementar su competitividad y rentabilidad. También 
encontraron que dichas KBO´s utilizaron economías de escala relacionadas con aspectos 
específicos de sus recursos de conocimiento, lo cual contradice de alguna manera la 
imagen de cómo operan las KBO´s presentada por autores como Elkjaer (2000). 
Sin embargo, dicho comportamiento soporta la necesidad por mantener al cliente leal 
(Frantz & McDougall, 2004), revela la importancia del uso activo del capital humano para 
un propósito estratégico específico (Hitt, Bierman, Uhlenbruck, & Shimizu, 2006) y el 
énfasis en la gestión de la reputación (Zabala, y otros, 2005). A pesar de ello, se 
menciona que el hecho de enfocarse en la explotación puede tener un efecto negativo a 
largo plazo sobre la base de conocimiento y reducir la competitividad y el uso adecuado 
de las capacidades y recursos de las empresas estudiadas. 
Desde el punto de vista estratégico, las compañías estudiadas se posicionaron ellas 
mismas y como resultado crearon sus propios mercados, lo que es contrario a las 
propuestas de posicionamiento estratégico, a partir de la cuales, la estrategia es 
determinada por el mercado (Porter, 1979; 1996). Esto es el resultado de una visión del 
interior hacia el exterior y no del exterior hacia el interior, tal como lo sugiere Porter. 
Los autores del estudio, sugieren que las compañías observadas incorporen rutinas de 
exploración de conocimiento que complementen las de explotación del mismo y además, 
sugieren que las KBO´s deberían construir su estrategia, teniendo en cuenta también una 
aproximación del exterior hacia el interior, para el caso en el cual los mercados ya 
existen. 
3.3.4 La estructura en las KBO 
En una economía de conocimiento, para muchas organizaciones el objetivo es buscar “la 
siguiente gran cosa”, esto significa que la gestión deja de ser orientada a la producción y 
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se convierte en orientada a la misión. Las jerarquías se aplanan porque para ser 
efectivas al entregar al mercado los productos exitosos que se requieren para ganar, 
necesitan organizarse como unidades en pequeños equipos que deben reportar 
directamente a la dirección. Estas personas necesitan tener libertad para lograr el éxito, 
pues el futuro de la compañía depende de ellos. Por esta razón, serán tratados no como 
empleados sino como iguales en los negocios (Arthur, 1996). 
3.3.5 La estrategia en las KBO 
Las compañías que compiten en una economía basada en conocimiento, se enfrentan a 
un entorno de continuo cambio. Por lo tanto requieren un enfoque que les permita 
“rehacer todo”. Estas necesitan reinventar su propósito, sus objetivos y su forma de hacer 
las cosas. Esto quiere decir que necesitan ser adaptables. La adaptación significa que 
deben observar las tendencias, predecir la forma en la que se va a presentar dicha 
tendencia y posicionar la compañía para tomar ventaja de esto. La adaptación es lo que 
le permitirá obtener ventaja competitiva, no la optimización. 
En un entorno de producción en masa, la estrategia se afianza sobre las competencias 
del núcleo de negocios, competitividad en precios, disminución de costos y mejora de la 
calidad. Estas características también son importantes para las organizaciones basadas 
en conocimiento, pero también existen otras estrategias que deben ser desarrolladas, 
basándose en el hecho de que en este tipo de economía, quien ingresa primero al 
mercado y tiene una tecnología superior, obtiene mayores utilidades (Arthur, 1996). 
Sin embargo, el entrar primero al mercado y contar con una tecnología superior no es 
garantía de éxito. Para ello es necesario construir una estrategia que permita una gestión 
activa (Arthur, 1996). 
Otra estrategia es la de enlazamiento y apalancamiento, lo que significa transferir la base 
de usuarios que se ha construido sobre un producto, hacia otros productos. Esta 
estrategia requiere el enlazar algunos de los atractivos entre los productos (Arthur, 1996). 
También es importante contar con una estrategia de mercado de posicionamiento 
psicológico, debido a que en un mercado basado en conocimiento, los competidores no 
solamente se retirarán porque el mercado esté cerrado, sino también por su percepción 
de que dicho mercado lo esté. Por lo tanto, se presentará “jineteo psicológico” mediante 
formas como preanuncios, fintas, amenazas de alianzas, pavoneo tecnológico, tentar a 
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futuros socios y anuncios de productos que aún no existen. Esta postura y manera de 
actuar, desalentará a los competidores de entrar en un mercado con un rival 
potencialmente dominante (Arthur, 1996). 
3.3.6 El conocimiento y el desempeño en las KBO 
En su estudio de la relación entre el desempeño de la firma y el conocimiento en la 
industria de Biotecnología, Decarolis y Deeds (1999) encontraron que un desempeño 
superior claramente está cimentado en el conocimiento de la firma. Los productos en 
esta industria son radicales en comparación con los productos de la industria 
farmacéutica, ya que estas utilizan nuevos métodos para descubrir las nuevas drogas. 
Las firmas biotecnológicas necesitan buscar el conocimiento a partir de múltiples fuentes 
tanto internas como externas a la firma. 
De esta manera la acumulación de conocimiento es el resultado no solo del desarrollo 
interno, sino también de la asimilación del conocimiento externo. El conocimiento puede 
ser concebido desde el repositorio de activos que representan el conocimiento 
acumulado en un momento específico y mediante los flujos de activos de conocimiento 
dentro de la firma, los cuales pueden ser ajustados en cualquier momento (Dierickx & 
Cool, 1989; citado por Decarolis & Deeds, 1999). 
En dicho estudio (Decarolis & Deeds, 1999), también se encontró que las instituciones de 
investigación atraen al personal idóneo a un área geográfica específica, lo cual ayuda a 
crear y sostener un grupo de fuerza laboral superior. De acuerdo con los resultados, se 
puede concluir que la ubicación geográfica puede ser importante para el desempeño de 
la firma en el contexto de acumulación de conocimiento necesario para obtener ventaja 
competitiva. 
Otro hallazgo del estudio (Decarolis & Deeds, 1999), indica que los productos en 
proyecto tienen una fuerte relación con el desempeño. Los productos en proyecto, de 
hecho pueden ser considerados como manifestaciones físicas del stock de conocimiento 
acumulado de una firma. Esto significa de los productos en proyecto son importantes 
predictores del desempeño de la firma. 
Así mismo, uno de los métodos para determinar la calidad de las investigaciones no solo 
en la industria de la tecnología, sino en muchas otras industrias y comunidad académica, 
es el análisis de citas. El análisis de citas usa el número de veces que un artículo o un 
autor son citados, como un indicador de la importancia del trabajo en un campo. Mientras 
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más frecuente es citado un artículo o un autor, mayor será su importancia y por ende 
más alta será la calidad del trabajo. 
En el estudio de las empresas de biotecnología (Decarolis & Deeds, 1999), las citas 
demostraron ser un importante predictor del desempeño, representando el conocimiento 
organizacional en la forma de habilidad intelectual y de investigación. Esto sugiere que el 
conocimiento agregado por el equipo científico de la firma es crítico para obtener ventaja 
competitiva en este ambiente dinámico. 
3.4 Gestión del conocimiento (KM) 
En la nueva economía de conocimiento, a pesar de la necesidad competitiva de convertir 
las organizaciones en Organizaciones Basadas en Conocimiento (ampliando el concepto 
más allá de las Organizaciones de Servicios Profesionales), ha sido difícil para los 
gerentes liderar tal transformación a través de los programas de gestión del 
conocimiento. Esto se afianza cuando sus organizaciones han tenido largas historias de 
éxito en sus procesos y negocios tradicionales. 
Para enfrentar el reto, Gold, Malhotra y Segars (2001), proponen que los elementos 
claves para determinar el éxito o fracaso de las iniciativas de gestión del conocimiento se 
encuentran en la identificación y valoración de los prerrequisitos que son necesarios para 
que dicho esfuerzo prospere. Dichos prerrequisitos son descritos con frecuencia como 
“recursos” y “capacidades” en la literatura del comportamiento organizacional (Kelly & 
Amburgey, 1991; Law, Wong, & Mobley, 1998; Leonard, 1995). 
La gestión del conocimiento (KM por sus siglas en inglés), se define como “un proceso 
sistemático y especificado organizacionalmente para adquirir, organizar y comunicar 
tanto el conocimiento tácito como el explícito de los empleados, de manera que otros 
empleados puedan hacer uso de este para que puedan hacer su trabajo de una manera 
más efectiva y productiva” (Alavi & Leidner, 1999; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Otra definición de KM es “el proceso de gestión de la información como un recurso 
estratégico para mejorar el desempeño organizacional” (Chaffey & Wood, 2005; citado 
por Mikroyannidis & Theodoulidis, 2010). 
La gestión del conocimiento apunta a proveer la información correcta a la persona 
correcta en el momento correcto (Bassi, 1999; Broadbent, 1998; citado por Zhao, 2010) y 
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su objetivo es el de hacer que la organización tenga mayor poder competitivo, elasticidad 
e innovación a través de los miembros de la organización. 
La gestión del conocimiento es un concepto combinado basado en los sistemas basados 
en conocimiento, inteligencia artificial, mejoras en la ingeniería del software, gestión de 
los recursos humanos y comportamiento organizacional (Liebowitz, 2000; citado por 
Zhao, 2010). 
La KM no solamente se trata de recordar y compartir conocimiento, sino también de 
marginar, descartar y olvidar el conocimiento que no haya sido calificado como relevante 
o legítimo (Gherardi & Nicolini, 2002; citado por Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
El American Productivity and Quality Center indica que el KM es un proceso complejo y 
requiere factores motivadores fuertes como bases fundamentales. Entre los factores 
motivadores se incluyen estrategia y liderazgo, cultura, medición y tecnologías y al 
mismo tiempo, estos factores motivadores deben combinar los procesos de KM, entre los 
cuales están recolección del conocimiento, organización del conocimiento, compartir el 
conocimiento, ajustar el conocimiento, usar el conocimiento, crear conocimiento y 
confirmar el conocimiento convirtiendo estos en un proceso cíclico no lineal. 
El proceso dinámico usualmente empieza con la creación, descubrimiento y recolección 
interna de conocimiento y de las mejores prácticas, seguido por compartir y entender las 
prácticas que la organización puede usar y de esta manera ajustar y aplicar dichas 
prácticas a nuevas situaciones, mejorando el desempeño organizacional (O'Dell & 
Grayson, 2004; citado por Zhao, 2010). 
Los sistemas de KM son “una clase de sistemas de información aplicados a la gestión del 
conocimiento organizacional. Es decir, son sistemas basados en tecnologías de 
información (TI), desarrollados para soportar y mejorar los procesos organizacionales de 
conocimiento de creación, almacenamiento / recuperación, transferencia y aplicación” 
(Alavi & Leidner, 2001; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Para Argote, McEvily y Reagans (2003) las relaciones sociales son fundamentales para 
la creación, retención y transferencia del conocimiento. Cuando las propiedades de las 
unidades, las propiedades de las relaciones y las propiedades del conocimiento 
coinciden o son congruentes las unas con las otras, la retención y la transferencia de 
conocimiento se incrementan. La creación de conocimiento, por el contrario, puede estar 
estimulada por una congruencia pobre o por partes que no coinciden las unas con las 
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otras. La experiencia puede ser estructurada para promover el aprendizaje en las 
organizaciones. 
Para la creación, retención y transferencia del conocimiento es importante la definición de 
límites. Las características del entorno exterior afectan los resultados del aprendizaje de 
la organización. Por último, el conocimiento almacenado en sistemas de memoria 
transaccionales, lenguajes de taquigrafía, rutinas, tecnologías y otro tipo de repositorios 
de conocimiento que pueden promover la retención y transferencia de conocimiento en la 
organización. 
Kankanhalli y Tan (2005) identificaron en la literatura de sistemas de información dos 
modelos de sistemas de KM, correspondientes al modelo de repositorio y al modelo de 
red. 
El modelo de repositorio corresponde al enfoque de codificación de KM (Hansen, Nohria, 
& Tierney, 1999; citado por Kankanhalli & Tan, 2005), el cual hace énfasis en la 
codificación y almacenamiento del conocimiento con el fin de facilitar su reúso mediante 
un acceso codificado a la experticia. Un elemento clave de este enfoque son los 
repositorios electrónicos de conocimiento (EKR´s por sus siglas en inglés) (Grover & 
Davenport, 2001; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
El modelo de red corresponde a un enfoque de personalización de KM (Hansen, Nohria, 
& Tierney, 1999; citado por Kankanhalli & Tan, 2005), el cual hace énfasis en el enlace 
que existe entre las personas con el objetivo de intercambiar conocimiento. Los 
componentes tecnológicos más importantes de este enfoque son los directorios de 
conocimiento que proporcionan la ubicación de la experticia (Ruggles, 1998; citado por 
Kankanhalli & Tan, 2005) y el software de foros electrónicos que permiten a las personas 
interactuar dentro de las comunidades de práctica (Brown & Duguid, 1991; citado por 
Kankanhalli & Tan, 2005). 
3.4.1 Obstáculos y Posibilidades de la KM 
Muchos enfoques actuales de KM parecen centrarse en instrumentos disponibles para 
usar de inmediato y en tecnología para capturar y transferir el conocimiento (McFarlane, 
2006; citado por Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). Este enfoque ha sido descrito 
como una primera generación (Huysman & De Wit, 2004; citado por Ferguson, Huysman, 
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& Soekijad, 2010) o como un enfoque racionalista de la KM (McFarlane, 2006; citado por 
Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
En general, el enfoque racionalista de la KM concibe el conocimiento como objetivo y 
universal, como una entidad técnica que puede moverse de forma lineal que no es 
afectado por su ubicación y al hacerlo, la concepción de conocimiento permanece 
separada de la política y el contexto (McFarlane, 2006; citado por Ferguson, Huysman, & 
Soekijad, 2010). El enfoque racionalista con frecuencia conlleva consecuencias 
improductivas (Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
Una alternativa al enfoque racionalista es el pos-racionalismo, el cual hace énfasis en la 
construcción del conocimiento socio-material, la racionalidad espacial del conocimiento y 
la importancia de las prácticas (McFarlane, 2006; citado por Ferguson, Huysman, & 
Soekijad, 2010). En otras palabras, esta perspectiva hace énfasis en el carácter de 
ubicación del conocimiento, es decir, la orientación de la ubicación específica del 
conocimiento. Más aún, enfatiza el conocimiento como promulgador de las prácticas a las 
cuales los actores se enfrentan, inmerso en amplias relaciones sociales más allá del 
contenido cognitivo de las mentes de los individuos (Contu & Willmott, 2003; citado por 
Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
Desde el enfoque racionalista, el propósito, la posición epistemológica e implementación 
se presentan de la siguiente forma: 
 Propósito: Transferencia de conocimiento. Concibe el conocimiento como un 
instrumento que puede ser entregado de manera neutra para resolver un 
problema. 
 Epistemología: Perspectiva objetivista. Toma el contenido del conocimiento al pie 
de la letra, como si contuviese una “verdad universal”. La KM se presenta como 
un mecanismo de reunión, almacenamiento y manipulación del conocimiento 
codificado. 
 Implementación: Enfoque de Ingeniería. La KM está orientada de acuerdo con la 
necesidad percibida de administrar y controlar los recursos de conocimiento. La 
tecnología es percibida como la clave para compartir el conocimiento; las barreras 
para compartir el conocimiento pueden ser eliminadas mediante la mejora 
tecnológica. 
El enfoque pos-racionalista se presenta de la siguiente forma: 
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 Propósito: Aprendizaje situacional. El conocimiento es construido de acuerdo con 
un contexto específico y está inmerso en un ambiente social y físico particular. 
 Epistemología: Perspectiva basada en la práctica. El conocimiento emerge desde 
la construcción de las prácticas sociales. 
 Implementación: Enfoque emergente. La KM es principalmente orientada hacia 
facilitar el flujo de conocimiento en y entre las redes sociales. 
Una perspectiva objetivista puede ser problemática, pues ignora las diferentes 
experiencias y dependencias que acompañan las demandas de conocimiento y que son 
importantes para tomar en cuenta cuando diferentes grupos de interés se alinean para 
logra un objetivo común (Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
Un enfoque objetivista implica y refuerza el punto de vista de que el conocimiento es 
universal y verificable, minando la posibilidad de que el conocimiento esté asociado a un 
contexto de prácticas específicas. Así mismo, una posible solución conceptualizada por 
un ente externo, podría ser impuesta en un entorno local, omitiendo la posibilidad y 
oportunidad de que sea conceptualizada por los individuos que conocen el contexto local. 
Y finalmente, la posibilidad de que se desarrollen soluciones innovadoras y relevantes 
basadas en puntos de vista diferentes de los problemas o maneras de manejar los 
mismo, pueden ser ignoradas cuando se tiene dicho enfoque objetivista (Ferguson, 
Huysman, & Soekijad, 2010). 
Por el contrario, un enfoque pos-racionalista de la KM reconoce que a pesar que se 
pueda capturar y compartir conocimiento explícito de fuentes externas, permite que las 
fuentes de conocimiento provengan de actividades cara a cara con el entorno local, que 
con frecuencia son reconocidas como fuentes de alto valor. El enfocarse sobre el 
compartir el conocimiento tácito que incluye los contextos del mismo, con base en el 
desarrollo de redes personales, es una característica de este enfoque basado en la 
práctica (Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
El enfoque ingenieril de la KM, el cual hace énfasis especialmente en la tecnología y en 
específico las Tecnologías de Información y Comunicaciones (TIC) y las herramientas y 
métodos para compartir el conocimiento haciendo uso de la misma, sin tener en cuenta si 
están acordes con los objetivos de la organización, no reconoce la base relacional de la 
KM (Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). La KM es vista como una intervención de la 
administración para implementar herramientas cuya función principal es servir como 
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repositorios de conocimiento, pero realmente son usados esporádicamente para el 
propósito de compartir conocimiento ya que codificar el conocimiento deja a un lado la 
dimensión tácita que se requiere para aprender de la experiencia y percepción de los 
demás (Alavi & Leidner, 2001; citado por Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
Con el fin de abordar los aspectos relacional y social del conocimiento y de la KM, se ha 
vuelto popular la perspectiva pos-racionalista (Huysman & Wulf, 2006; citado por 
Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). Este enfoque reconoce la importancia de las 
redes sociales a través de las cuales tanto las dimensiones tácita y explícita del 
conocimiento fluyen. 
El enfoque de red de conocimiento de la KM implica que las dinámicas sociales entre los 
individuos, más allá de las TIC´s son dimensiones claves en términos de facilitar el 
compartir conocimiento y conforman en núcleo de la práctica de KM (Van den Hooff, 
2009; citado por Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). Las redes no sola permiten 
capturar la dimensión tácita del conocimiento, sino que también reconocen la importancia 
de la disposición de los trabajadores de conocimiento para compartir conocimiento y la 
relevancia del conocimiento siendo compartido en el contexto de los trabajadores como 
dimensión clave para el éxito de la KM (Alvesson, 2001; Roberts, 2006; Tsoukas & 
Vladimirou, 2001; citado por Ferguson, Huysman, & Soekijad, 2010). 
3.4.2 Contribuyentes de conocimiento 
Los contribuyentes de conocimiento son las personas que comparten su conocimiento en 
la organización. 
Usualmente los contribuyentes de conocimiento no tienen una expectativa exacta de una 
retribución en el futuro. La calidad y el valor del conocimiento con el que contribuyen es 
difícil de especificar y por lo tanto la obtención de un retorno. Debido a esto, los 
contribuyentes de conocimiento, prefieren trabajar asumiendo relaciones de interés de 
largo plazo (Kankanhalli & Tan, 2005). 
De acuerdo con esta teoría, varios investigadores han sugerido que incrementar los 
beneficios y reducir los costos de la contribución del conocimiento puede ayudar a 
fomentar el compartir el conocimiento mediante el uso de los sistemas de KM (Markus, 
2001; Wasko & Faraj, 2005; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Durante el intercambio social, tanto los beneficios por actuar como los motivadores del 
comportamiento humano pueden ser extrínsecos o intrínsecos (Deci & Richard, 1980; 
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Vallerand, 1997; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). Los beneficios extrínsecos son 
vistos como medios para obtener los fines deseados por las personas, mientas que los 
beneficios intrínsecos son observados como fines en sí mismos (Kankanhalli & Tan, 
2005). Varios investigadores han establecido que los beneficios intrínsecos y extrínsecos 
son motivadores del comportamiento en diferentes dominios (Vallerand, 1997; citado por 
Kankanhalli & Tan, 2005), incluyendo el compartir conocimiento (Osterloh & Frey, 2000; 
citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
3.4.2.1 Factores contextuales 
Dentro de su investigación, Kankanhali y Tan (2005) se tomó como referencia la teoría 
del capital social. El capital social se refiere a los recursos involucrados dentro de las 
relaciones de redes humanas (Nahapiet & Ghoshal, 1998; citado por Kankanhalli & Tan, 
2005). Estas redes incluyen tanto las comunidades cercanas como virtuales (Rheingold, 
2000; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). La teoría del capital social propone que el 
capital social provee las condiciones necesarias para que el intercambio de conocimiento 
ocurra. 
Existen tres aspectos claves del capital social que definen el contexto del intercambio de 
conocimiento los cuales son la confianza, las normas y la identificación (Nahapiet & 
Ghoshal, 1998; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). La confianza, las normas y la 
identificación pueden ser consideradas como capital social, debido a que estas son 
recursos organizacionales o activos dentro de las relaciones sociales que pueden 
mejorar la eficiencia en la acción coordinada (Kankanhalli & Tan, 2005). 
La confianza es el mecanismo clave de coordinación en la forma comunitaria (Adler, 
2001). De acuerdo con Gambetta (1998; citado por Adler, 2001), la confianza se puede 
definir como la probabilidad subjetiva de que un actor evalúe que otro actor o grupo de 
actores realizará una acción particular, antes de que ella o él pueda monitorear dicha 
acción (o independientemente de su capacidad de monitorearla) y en un contexto en el 
que esto afecte su propia acción. Esta amplia definición captura muchos usos de la 
palabra, incluyendo la posibilidad de temer por acciones y del beneplácito de otras. 
También podemos mencionar otros autores que identifican la confianza como la buena 
voluntad del otro (Adler, 2001), un grupo de expectativas compartidas por todos aquellos 
que participan de un intercambio (Zucker, 1986; citado por Nelson & Cooprider, 1996), la 
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expectativa que calma el miedo a que la otra parte que participa en el intercambio 
actuará de manera oportunista (Bradach & Eccles, 1989; citado por Nelson & Cooprider, 
1996) y el grupo de expectativas de que las tareas se cumplirán a cabalidad (Sitkin & 
Roth, 1993; citado por Nelson & Cooprider, 1996). 
Para un contexto de análisis de los EKR´s, la confianza generalizada se refiere a la 
creencia en las buenas intenciones, competencia y fiabilidad de los empleados con 
respecto a la contribución y reúso de los EKR´s (Kankanhalli & Tan, 2005). Con una 
confianza generalizada, las personas deberían confiar unas en otras sin tener que 
conocerse mucho entre ellas. 
La confianza generalizada es vista como un elemento clave que provee un contexto para 
la cooperación (Tsai & Ghoshal, 1998; citado por Kankanhalli & Tan, 2005) y el 
intercambio efectivo de conocimiento (Adler, 2001). Cuando la confianza generalizada es 
fuerte, el esfuerzo requerido para compartir conocimiento podría no ser relevante para los 
contribuyentes de conocimiento debido a que ellos creerían que el conocimiento 
compartido no sería mal usado por quienes lo usen (Davenport & Prusak, 1998; citado 
por Kankanhalli & Tan, 2005). Contrariamente, cuando la confianza generalizada es 
débil, los contribuyentes de conocimiento podrían encontrar que el esfuerzo requerido 
para compartir el conocimiento podría ser relevante pues creerían que los otros podrían 
utilizar su conocimiento inapropiadamente (Kankanhalli & Tan, 2005). 
Una norma representa el grado de consenso dentro en el sistema social (Coleman, 1990; 
citado por Kankanhalli & Tan, 2005). Las normas tienen un efecto moderador en el 
comportamiento humano de acuerdo con las expectativas de un grupo o comunidad. Las 
normas que favorecen el compartir, las cuales han sido identificadas como favorecedoras 
para el compartir conocimiento en cuanto a clima organizacional se refiere, son las 
normas de trabajo en equipo (Starbuck, 1992; citado por Kankanhalli & Tan, 2005), 
colaboración y el compartir (Goodman & Darr, 1998; Jarvenpaa & Staples, 2000; 
Orlikowski, 1993; citado por Kankanhalli & Tan, 2005), disposición para valorar y 
responder ante la diversidad, apertura a puntos de vista conflictivos y tolerancia al 
fracaso (Leonard, 1995; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
La identificación es una condición en la cual el interés individual se une con el interés de 
la organización, resultando en la creación de una base de identificación basado sobre 
aquellos intereses (Johnson, Johnson, & Heimberg, 1999; citado por Kankanhalli & Tan, 
2005). La identificación ubica el contexto en el cual la comunicación y el intercambio de 
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conocimiento ocurren entre los miembros de la organización (Nahapiet & Ghoshal, 1998; 
citado por Kankanhalli & Tan, 2005). En la literatura se nombran tres componentes de la 
identificación, los cuales son la similitud de valores, la afiliación en la organización y la 
lealtad hacia la organización (Patchen, 1970; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
La similitud de valores refleja el alcance en el cual los miembros de una organización 
tienen intereses y objetivos comunes. La afiliación refleja el grado en el cual el auto 
concepto de los miembros está enlazado con el de la organización. La lealtad se refiere 
al alcance en el cual los miembros de la organización apoyan y defienden la organización 
(Kankanhalli & Tan, 2005). 
La identificación probablemente proporcione un contexto social favorable mediante el 
fomento a la preocupación por los intereses colectivos los cuales se unen con los 
intereses individuales (Johnson, Johnson, & Heimberg, 1999; O'Reilly & Chatman, 1986; 
citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Kankanhalli y Tan (2005) desarrollaron una investigación empírica en Singapur en 2002, 
en la cual participaron más de 150 personas de 10 organizaciones representativas de 7 
sectores industriales y como resultado definen un modelo en el cual identifican los 
factores favorables al uso de los EKR´s por los contribuyentes de conocimiento. 
La definición de los constructos se puede observar en la Tabla 3-1: 
 
Tabla 3-1: Definición formal de Constructos. 
Constructo Definición 
Pérdida de poder de 
conocimiento 
La percepción de pérdida de poder y valor exclusivo debido al conocimiento contribuido al EKR 
(Gray, 2001; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Esfuerzo de 
codificación 
El tiempo y esfuerzo requeridos para codificar y registrar conocimiento en el EKR (Markus, 
2001; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Recompensa 
organizacional 
La importancia de los incentivos económicos provistos por la contribución de conocimiento al 
EKR (Ba, Stallaert, & Whinston, 2001; Hall, 2001; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Imagen La percepción de incremento en reputación debida a la contribución de conocimiento al EKR 
(Constant, Sproull, & Kiesler, 1996; Kollock, 1999; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Reciprocidad La creencia en que la contribución actual al EKR podría convertirse en una futra respuesta a 
una solicitud de conocimiento (Davenport & Prusak, 1998; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Autoeficacia del 
conocimiento 
La confianza en la habilidad de uno mismo para proveer conocimiento que es valioso para la 
organización a través del EKR (Constant, Sproull, & Kiesler, 1996; Kalman, 1999; citado por 
Kankanhalli & Tan, 2005). 
Placer en ayudar a 
otros 
La percepción de placer obtenida de ayudar a otros a través del conocimiento contribuido al 
EKR (Wasko & Faraj, 2000; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 




La creencia en las buenas intenciones, competencia y fiabilidad de los empleados con respecto 
a la contribución y reúso del conocimiento (Mishra, 1996; Putnam, 1993; citado por Kankanhalli 
& Tan, 2005). 
Normas que 
favorecen el compartir 
El predominio de las normas que intentan facilitar el compartir el conocimiento en la 
organización (Nahapiet & Ghoshal, 1998; Orlikowski, 1993; citado por Kankanhalli & Tan, 2005). 
Identificación La percepción de similitud de valores, afiliación y lealtad con la organización (Johnson, Johnson, 
& Heimberg, 1999; Patchen, 1970; citado por Kankanhalli & Tan, 2005) 
Uso del EKR El grado en el cual el EKR es usado para contribuir al conocimiento (Davis, 1989; citado por 
Kankanhalli & Tan, 2005) 
Fuente: Adaptación propia a partir de Kankanhalli & Tan (2005) 
 
El modelo resultante se puede apreciar en la Figura 3-1. 
 
Figura 3-1: Modelo revisado para el uso de EKR por los contribuyentes de 
conocimiento. 
 
Fuente: Adaptación propia a partir de Kankanhalli & Tan (2005). 
Costos 







Normas que favorecen el compartir 
Beneficios Intrínsecos 
Autoeficacia del conocimiento 
Placer en ayudar a otros 
USO DEL EKR POR LOS 
CONTRIBUYENTES DE 
CONOCIMIENTO 
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Uno de los elementos interesantes de la investigación de Kankanhalli y Tan (2005), es 
que no se encontró una afectación significativa sobre el uso de los EKR´s debida a la 
variable de pérdida de poder de conocimiento. Su explicación es que debido al hecho de 
que en las encuestas participaron contribuyentes de conocimiento, cuya participación fue 
voluntaria y por lo tanto serían personas sin temor a perder poder por sus contribuciones. 
Una situación similar fue encontrada con la variable imagen. Sin embargo, esto no 
descarta que dichas variables tengan impacto sobre el uso de los EKR´s en contextos 
diferentes. 
La combinación realizada en esta investigación de elementos de la teoría de intercambio 
social y la teoría del capital social aplicada al uso de los EKR´s, en la cual se tuvo en 
cuenta los factores a nivel individual (costo y beneficio) y los factores a nivel comunitario 
(contexto) (Kankanhalli & Tan, 2005), tiene importantes implicaciones para la práctica, 
entre las cuales se encuentran: 
 El placer de ayudar a otros es el motivador más importante para el uso de los 
EKR´s por parte de los contribuyentes de conocimiento, seguido por la 
autoeficacia del conocimiento y la recompensa organizacional (ambas moderadas 
por la identificación). Esto significa que la administración le debe dar prioridad a 
las variables anteriormente mencionadas. Así mismo, los factores de medida del 
incremento de los beneficios por reciprocidad y la reducción del esfuerzo de 
codificación pueden tener una prioridad más baja. 
 La administración puede fomentar el incremento en la percepción de autoeficacia 
del conocimiento en los contribuyentes de conocimiento, indicándoles que sus 
contribuciones de conocimiento son un gran aporte para la organización. Esto se 
puede hacer publicando la mejora en el desempeño organizacional gracias a las 
sus contribuciones de conocimiento. 
 La administración puede fomentar el incremento del placer de ayudar a otros en 
los contribuyentes de conocimiento, permitiendo la ayuda a otros. Esto se puede 
realizar conectando a los contribuyentes de conocimiento con los receptores de 
conocimiento de manera que los receptores puedan expresar su apreciación por 
el conocimiento recibido. 
El darse cuenta que sus colegas han sido beneficiados por sus contribuciones de 
conocimiento puede incrementar el sentimiento de altruismo en los contribuyentes 
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de conocimiento (Davenport & Prusak, Working Knowledge: How Organizations 
Manage What They Know, 1998). Una manera de motivar a los contribuyentes de 
conocimiento, es que quienes son buscadores de conocimiento puedan ser 
recompensados por encontrar soluciones en los EKR´s y dar un reconocimiento a 
la fuente de la solución. 
 La recompensa organizacional (tal como la asignación de un mejor trabajo, 
incentivos promocionales, incentivos en salario, incentivos en bonos o seguridad 
laboral), es un factor que fomenta el uso de los EKR´s por parte de los 
contribuyentes de conocimiento. La recompensa organizacional es 
particularmente efectiva cuando hay fuertes condiciones de identificación. De esta 
manera, para construir una masa crítica de contribuyentes de conocimiento, las 
administraciones pueden ofrecer recompensas organizacionales y publicitar tales 
recompensas, inicialmente hacia los empleados, grupos o unidades de negocios 
sobre las cuales se conoce que tienen una alineación con los intereses de la 
organización. 
 La administración puede incrementar la percepción de beneficios por reciprocidad 
en los contribuyentes y trabajadores de conocimiento mediante la creación de 
mecanismos que permitan hacer notar las situaciones en las cuales los 
requerimientos de ayuda por parte de los contribuyentes de conocimiento sean 
respondidos rápidamente. Los contribuyentes de conocimiento más valiosos 
pueden ser invitados a compartir sus experiencias en eventos de KM, de manera 
que pueden expresar cómo han obtenido beneficios a partir de sus contribuciones 
de conocimiento hacia otros. 
La reciprocidad es particularmente importante cuando las normas que favorecen 
el compartir son débiles. De manera alternativa, las administraciones pueden 
fortalecer las normas que favorecen el compartir, con el fin de reducir la 
necesidad de percibir beneficios por reciprocidad por las contribuciones de 
conocimiento en los EKR´s. 
 Por último, las organizaciones pueden reducir el esfuerzo de codificación 
implementando sistemas de KM (incluyendo EKR´s) que faciliten el ingreso de 
conocimiento y reduzcan el tiempo y esfuerzo requeridos para su codificación, 
con sistemas que tengan la capacidad de organizar automáticamente el 
conocimiento capturado. Algunos de estos sistemas pueden ser los generadores 
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de taxonomías, clasificadores, y motores de agrupamiento disponibles 
comercialmente. 
Los sistemas de KM pueden ser diseñados para permitir que la contribución de 
conocimiento se haga de una forma natural (por ejemplo audio o video), en vez de 
manera textual. Además, para tratar de reducir los tiempos de codificación, las 
administraciones pueden dar tiempo a los empleados para compartir el 
conocimiento mediante la integración de estas actividades dentro de su proceso 
de trabajo regular. 
El esfuerzo de codificación genera una barrera especialmente cuando la 
confianza generalizada es débil. De esta manera, cuando es difícil la 
implementación de sistemas de KM, las administraciones pueden fomentar el 
incremento en la confianza generalizada, mediante la creación de mecanismos 
que permitan dar el crédito por las contribuciones de conocimiento y asegurarse 
del uso apropiado del conocimiento de los demás. 
3.4.3 Infraestructura y procesos 
Para competir efectivamente las firmas deben apalancarse en el conocimiento con el que 
cuentan y crear nuevo conocimiento que favorezca su posición en el mercado. Para 
hacerlo, las firmas deben desarrollar capacidad de absorción (Gold, Malhotra, & Segars, 
2001). 
Como lo mencionan Gold, Malhotra y Segars (2001), en esencia, todos los nuevos 
recursos, incluyendo conocimiento, son creados a través de dos procesos, combinación e 
intercambio (Nonaka, 1994). La combinación e intercambio de conocimiento para la 
creación de nuevo conocimiento requiere la presencia de capital social (Nahapiet & 
Ghoshal, 1998). El capital social es la suma de los recursos actuales y potenciales 
incluidos en, disponibles a través y derivados de la red de relacionamientos que posee 
una unidad social. 
Tres elementos de la infraestructura, el técnico, el estructural y el cultural, permiten 
maximizar el capital social. La infraestructura estructural se refiere a la presencia de 
normas y mecanismos de confianza (Nonaka & Takeuchi, 1995; O´Dell & Grayson, 1998; 
Sanchez & Mahoney, 1996). La dimensión cultural está comprendida en los contextos 
compartidos (Appleyard, 1996; Leonard & Sensiper, 1998; Von Krogh, 1998). La 
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dimensión tecnológica se refiere al enlace entre tecnología y habilidades existentes 
dentro de la firma (Brown & Duguid, Organizing Knowledge, 1998; Davenport & Klahr, 
1998; Davenport & Prusak, 1998; Leonard, 1995; Leonard & Sensiper, 1998; Teece, 
1998). 
Para apalancar la infraestructura, los procesos de KM deben estar presentes para poder 
almacenar, transformar y transportar el conocimiento a través de la organización 
(Almeida, 1996; Appleyard, 1996; Grant & Baden-Fuller, 1995; Leonard, 1995; Nonaka & 
Konno, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995; Liebeskind, 1996) (Spender, 1996; Szulanski, 
1996). Estos procesos le permiten a la organización capturar, conciliar y transferir 
conocimiento de una manera eficiente (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
Grant (1996) propone un marco para definir los procesos que tienen que ver con la 
integración del conocimiento. De acuerdo con este, la integración del conocimiento 
depende de tres aspectos: la eficiencia en la integración, el alcance de la integración y la 
flexibilidad de la integración. 
La frecuencia y variabilidad del proceso son determinantes claves de la eficiencia de la 
integración. Mientras más frecuente una compañía utiliza sus procesos de KM, se hacen 
más eficientes sus rutinas, normas y procesos de integración. Mientras más variables son 
los procesos de KM, la compañía deberá manejar mayores excepciones y por ende, será 
menos eficiente la integración de conocimiento. La variedad de conocimiento que se 
integra a través de la presencia de procesos necesarios define el alcance de la 
integración. Finalmente, la flexibilidad de la integración se refiere a la manera en la cual 
una organización puede combinar su conocimiento (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
3.4.3.1 Capacidades de infraestructura 
Tal como se ha mencionado anteriormente, los elementos que conforman la 
infraestructura de conocimiento son la tecnología, la estructura y la cultura. Dichos 
elementos de describirán en detalle a continuación. 
 
Tecnología: 
La tecnología es un elemento crucial de la dimensión estructural, necesaria para 
movilizar el capital social para la creación de nuevo conocimiento. A través del enlace 
entre los sistema de información y comunicaciones en una organización, se pueden 
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integrar los flujos de información y conocimiento previamente fragmentados (Argyris & 
Schon, 1978; Duncan, 1972; Teece, 1998). 
Para Mocanu, Litan, Olaru, y Munteanu (2010), el componente más crítico para el éxito 
de una empresa moderna es su habilidad de tomar ventaja de toda la información 
disponible, tanto interna como externa. Las soluciones de TI diseñadas para alcanzar 
este reto se han desarrollado de acuerdo a dos enfoques diferentes: Gestión de datos 
estructurados (BI o Inteligencia de Negocios por sus siglas en Inglés) y gestión de 
contenido no estructurado (KM o de Gestión del Conocimiento). Los sistemas de 
inteligencia de negocios están ayudando a responder las preguntas que son requeridas 
para tomar decisiones buenas y rentables. 
El uso del conocimiento en una organización puede incrementar su ventaja competitiva 
en el mercado y considerando que este como un activo importante, puede ser usado 
como un factor de entrada de producción para la línea de negocios de una compañía. 
Las dimensiones tecnológicas que hacen parte de una efectiva gestión del conocimiento 
incluyen inteligencia de negocios, colaboración, aprendizaje distribuido, descubrimiento 
de conocimiento, mapeo de conocimiento, generación de oportunidades y seguridad 
(Grant R. M., 1996; Leonard, 1995). 
Gold, Malhotra y Segars (2001) identifican los diferentes usos de dichas tecnologías de la 
siguiente manera: 
 Inteligencia de Negocios (BI): Le permite a la firma generar conocimiento acerca 
de sus competidores y su entorno económico en general. 
 Colaboración y Aprendizaje Distribuido: Le permiten colaborar a los individuos de 
la organización, así como eliminar los impedimentos estructurales y geográficos 
que pueden previamente prevenir tales interacciones. 
 Descubrimiento de Conocimiento: Le permiten a la firma encontrar nuevo 
conocimiento que es tanto interno como externo a la misma. 
 Mapeo de Conocimiento: Le permiten a la firma ubicar efectivamente las fuentes 
de conocimiento, creando un catálogo de conocimiento organizacional interno. 
 Aplicación de Conocimiento: Le permiten a la firma usar el conocimiento 
existente. 
 Generación de Oportunidades: Le permiten a la firma ubicar el conocimiento 
acerca de sus clientes, socios, empleados o proveedores. 
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 Además de los aspectos de crear, transferir y almacenar el conocimiento 
haciendo uso de la infraestructura tecnológica, la organización debe asegurarse 
que el conocimiento no sea robado o usado inapropiadamente. 
De acuerdo con Mocanu, Litan, Olaru, y Munteanu (2010), los sistemas de BI son un 
grupo de conceptos, métodos y procesos que apunta no solamente a mejorar la toma de 
decisiones de negocios sino que también son una herramienta de apoyo para el 
desarrollo de la estrategia de la empresa. Las principales tareas que se realizan a través 
de los sistemas de BI incluyen la exploración inteligente, integración, agregación y 
análisis multidimensional de los datos originados por diferentes recursos de información. 
Un sistema de BI estándar combina datos de los sistemas de información internos de una 
organización y los integra con los datos provenientes del ambiente, como por ejemplo 
estadísticas, portales financieros y de inversión y diferentes tipos de bases de datos. Son 
diseñados para proveer una información actualizada adecuada y valiosa sobre diferentes 
aspectos de las actividades de la empresa. La estructura de un sistema de BI estándar 
contiene los siguientes módulos: 
 Herramientas para extractar y transferir datos: son principalmente responsables 
de la transferencia de datos desde el sistema transaccional y de Internet hacia las 
Data Warehouses. 
 Data Warehouses: proveen el espacio para el almacenamiento por temas de los 
datos agregados y previamente analizados. 
 Herramientas Analíticas (OLAP): permiten a los usuarios acceder, analizar y 
modelar los problemas del negocio y compartir la información almacenada en los 
Data Warahouses. 
 Capa de presentación: aplicaciones que incluyen interfaces gráficas y multimedia, 
cuya tarea es la de proveer a los usuarios de información de una forma adecuada 
y agradable. 
Para que el conocimiento pueda ser usado de manera efectiva en el proceso de toma de 
decisiones, puede ser almacenado y creado haciendo uso de soluciones basadas en 
inteligencia artificial incluyendo lógica difusa, agentes inteligentes, algoritmos genéticos, 
procesamiento de lenguaje natural o CBR (Razonamiento Basado en Casos) (Mocanu, 
Litan, Olaru, & Munteanu, 2010). 
Con referencia a los centros de conocimiento, se destaca el rol de Internet y las Extranet. 
Las extranet conectan a las organizaciones con sus clientes, proveedores y constituyen 
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una plataforma electrónica para el desarrollo de la e-economy. Se usan para lograr una 
ubicación y contacto rápidos con ramas de expertos quienes tienen el conocimiento 
sobre algo en lo cual ya hayan analizado y tengan experticia. Debido a esto, es fácil usar 
el conocimiento y ofrecer nuevos productos. 
El Grupo de Sistemas de Soporte (GSS) y los sistemas CRM (Sistemas de Gestión de 
Relacionamiento con Clientes por sus siglas en inglés) son fuente de conocimiento 
valioso para la empresa. Estos hacen de la relación entre la organización y sus cliente, 
una fuente de conocimiento importante. Los clientes se convierten en socios para el 
desarrollo de conocimiento y estimulan el emprendimiento de actividades innovadoras. 
Los sistemas CRM suministran conocimiento inteligente agregado acerca de los clientes, 
competidores, sus preferencias, etc (Mocanu, Litan, Olaru, & Munteanu, 2010). 
 
Estructura: 
La estructura organizacional es importante para el apalancamiento de la arquitectura 
tecnológica. Aunque se ha intentado racionalizar las funciones individuales o unidades 
dentro de la organización, los elementos estructurales con frecuencia han generado de 
manera no intencional la inhibición de la colaboración y el compartir el conocimiento a 
través de toda la organización. De hecho, la optimización en un área determinada del 
compartir conocimiento, puede deteriorar el compartir conocimiento en el resto de la 
firma. O en una mayor proporción, la optimización del compartir conocimiento dentro de 
la firma, puede deteriorar el compartir conocimiento de la cadena de suministro. Por esta 
razón es importante, que la estructura organizacional se diseñe de manera flexible, de 
manera que fomente el compartir y la colaboración a través de toda la organización y la 
cadena de suministro (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
Existen diferentes estructuras organizacionales que pueden promover la colaboración y 
el compartir el conocimiento en la organización y por ende pueden ser efectivas para la 
gestión del conocimiento. Entre ellas se encuentra el enfoque basado en sistemas de 
Sanchez y Mahoney (1996), el cual sugiere que un diseño organizacional modular 
combinado con un diseño de producto modular puede reducir los costos de coordinación 
y adaptación y por lo tanto, incrementar la flexibilidad estratégica. 
Así mismo, Nonaka y Takeuchi (1995), proponen la organización hipertexto, la cual 
permite que se den las cinco fases de creación de conocimiento propuestas por ellos 
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mismos, de una manera eficiente dentro de la organización. En general, esta es una 
combinación de una estructura organizacional formal y una no jerárquica, auto-
organizada estructura organizacional. Sin embargo, un efecto similar puede ser obtenido 
manteniendo una estructura formal jerárquica y adicionando una dimensión de flexibilidad 
(Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
En conjunto con la política y los procesos, un sistema organizacional de recompensas e 
incentivos en la puede definir los canales a través de los cuales el conocimiento es 
accedido y como es que este fluye (Leonard, 1995). Estos sistemas también pueden 
crear barreras para las actividades de gestión de conocimiento efectivas. 
El sistema de incentivos debe ser estructurado para que los trabajadores se motiven y 
sean recompensados, por tomarse el tiempo de generar nuevo conocimiento (así como 
aprender), compartir su conocimiento y ayudar a otros más allá de su división o funciones 
(Argote & Epple, Learning Curves in Manufacturing, 1990; O´Dell & Grayson, 1998). 
Es la combinación de estas dimensiones estructurales de la gestión del conocimiento, 
una estructura organizacional formal y un sistema de incentivos que se construye una 
estructura organizacional orientada a la gestión del conocimiento (Gold, Malhotra, & 
Segars, 2001). 
Finalmente, la organización debe construir sus propios métodos y herramientas que 
favorezcan el desarrollo de la KM. Para esto Ben Ramalingam (2006) propone algunos 
elementos que se puede utilizar como referencia, teniendo en cuenta los factores 
externos, contextos organizacionales, nexos y conocimiento organizacional. 
Los métodos y herramientas propuestas son las siguientes: 
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Tabla 3-2: Herramientas para implementación de KM. 
Aérea o campo de aplicación Herramienta 
Desarrollo de Estrategias 1. El marco de las Cinco Competencias. 
2. Auditoría de Conocimiento. 
3. Análisis de Red Social. 
4. El cambio más significativo (CMS). 
5. Mapeo de resultados. 
6. Visión y Prueba de Escenario. 
Técnicas de Gestión 1. El enfoque SECI (Socialización, Externalización, 
Combinación e Internalización). 
2. Comportamientos de Culpa vs Ganancia. 
3. Análisis de Campo de Fuerza. 
4. Mapeo de Conocimiento basado en la Actividad. 
5. Innovación estructurada. 
6. Matriz de resultados. 
Mecanismos de Colaboración 1. Equipos: Virtuales y Cara a Cara. 
2. Comunidades de Práctica. 
3. Grupos de aprendizaje en acción. 
4. Seis sombreros para pensar. 
5. Trazado de mapas mentales. 
6. Tecnologías sociales. 
 
Aprendizaje e Intercambio de 
Conocimiento 
1. Narrativas. 
2. Asistencia de pares. 
3. Sesiones de desafíos. 
4. Revisiones post actividad (AAR´s) y Retrospectivas. 
5. Estrategias de Intranet. 
6. Pautas para el correo electrónico. 
Capturas y Almacenamiento de 
Conocimiento 
1. Taxonomías para documentos y carpetas. 
2. Entrevistas de salida/entregas. 
3. Guías de Información Práctica. 
4. Blogs. 
5. Unidades Compartidas. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Ramalingman (2006) 
 
Cultura: 
Quizás el principal obstáculo para la gestión del conocimiento es el relacionado con la 
cultura organizacional. Modelar la cultura es un elemento principal para que la firma 
pueda gestionar su conocimiento de una manera efectiva (Davenport & Klahr, 1998; 
Davenport, De Long, & Beers, 1998; De Lomg, 1997; Leonard, 1995). La interacción 
entre los individuos es fundamental en el proceso de innovación (Arrow K. J., 1962; 
Badaracco, 1991; Leonard & Sensiper, 1998). El diálogo entre los individuos o grupos es 
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con frecuencia, la base para la creación de nuevas ideas y puede así ser visto como el 
elemento potencial para la creación de conocimiento (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
La interacción entre los empleados se debe fomentar tanto de manera formal como 
informal, tal como el relacionamiento, los contactos y las perspectivas que se comparten 
por aquellos que no trabajan lado a lado (Miller & Friesen, 1984). Este tipo de interacción 
y colaboración es importante cuando se trata de trasmitir el conocimiento tácito entre los 
individuos o convertir el conocimiento tácito en conocimiento explícito y de esta manera 
transformarlo en de conocimiento individual a conocimiento a nivel organizacional 
(Nonaka, 1990; Nonaka, 1994; Nonaka & Konno, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1995). 
Adicionalmente, los empleados deben tener la habilidad de auto-organizar sus propias 
redes de conocimiento y práctica para facilitar la solución de problemas existentes o 
nuevos y genera o compartir conocimiento (O´Dell & Grayson, 1998). 
Otro elemento importante de la cultura organizacional es la visión (D'Aveni, 1995; 
Leonard, 1995). Una visión que permea la organización puede genera en las personas un 
sentido de necesidad y propósito que trasciende las actividades del día a día (Leonard, 
1995). 
La visión general pretende generar un propósito organizacional y provoca los cambios 
necesarios en la organización de manera que pueda alcanzar sus objetivos futuros 
deseados (Kanter, Stein, & Jick, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995). 
La visión puede incorporar no solo una declaración que expresa de manera clara y sin 
ambigüedad del futuro y deseos de la dirección de la organización, sino también puede 
incorporar un sistema de valores organizacionales. Mediante una visión articulada y 
comunicada, es importante generar un sentido de involucramiento y contribución por 
parte de los empleados (Davenport, Jarvenpaa, & Beers, 1996; O´Dell & Grayson, 1998). 
Junto con la visión, un sistema de valores corporativos determina el tipo de conocimiento 
que es deseado y el tipo de conocimiento relacionado con las actividades que son 
toleradas y fomentadas (Leonard, 1995; Levinthal & March, 1993; O´Dell & Grayson, 
1998). Las visiones expresadas explícitamente, incluyendo la declaración de los valores, 
pueden fomentar el crecimiento del conocimiento dentro de la firma (Gold, Malhotra, & 
Segars, 2001). 
La confianza y la actitud receptiva son comúnmente mencionados en la literatura como 
dos de aquellos valores que se declaran explícitamente que son favorables para la 
gestión del conocimiento (Von Krogh, 1998). 
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En general, el énfasis en la declaración de la visión y el sistema de valores debe ser 
ubicado como uno de los componentes de la organización que fomentan la realización de 
un proceso efectivo de gestión del conocimiento. Sin embargo, la creación de una visión 
y un grupo de valores organizacionales no es suficiente: Estos deben ser comunicados 
eficientemente a través de toda la organización (Nonaka & Takeuchi, 1995; O´Dell & 
Grayson, 1998). 
3.4.3.2 Capacidades de procesos 
Aunque es importante para una organización gestionar el conocimiento internamente, es 
igualmente importante gestionar el conocimiento externo de una manera efectiva (Grant 
R. M., 1996).  
Diferentes investigadores han identificado aspectos claves de los procesos de gestión de 
conocimiento: captura, transferencia y uso (De Lomg, 1997); adquisición, colaboración, 
integración y experimentación (Leonard, 1995); creación, transferencia, ensamblaje, 
integración y explotación (Teece, 1998); creación, transferencia y uso (Skyrme & Amidon, 
1998; Spender, 1996); y procesos de creación (Ivers, 1998). Un examen de estas 
diferentes características permite agruparlas dentro de cuatro amplias dimensiones de 
capacidades de procesos, las cuales son: adquirir conocimiento, convertirlo en una forma 
usable, aplicarlo o usarlo y protegerlo (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
 
Procesos de adquisición: 
Los procesos de gestión orientados a la adquisición de conocimiento son aquellos que 
pretenden obtener y acumular conocimiento. Otro aspecto de la adquisición es la 
Innovación, la cual corresponde a la creación de nuevo conocimiento a partir de la 
aplicación del conocimiento existente (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Esto requiere un 
esfuerzo focalizado y alto grado de experiencia para reconocer y capturar el nuevo 
conocimiento (Drucker, 1993). Así mismo, el mejorar el uso del conocimiento existente y 
adquirirlo de una manera más efectiva también es un aspecto clave de la adquisición 
(Inkpen & Beamish, 1997; Thurow, 1996). 
La creación de conocimiento organizacional requiere compartir y diseminar (colaborar) 
las experiencias personales (Inkpen & Beamish, 1997). La colaboración se presenta en 
dos niveles de la organización: entre individuos y entre estos y las redes de socios de 
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negocios. La colaboración entre los individuos trae consigo diferencias individuales (por 
ejemplo, estilo cognitivo, herramientas preferidas, antecedentes, experiencias) y pueden 
ser usadas para crear conocimiento (Leonard, 1995). La interacción entre los individuos 
promueve el aprendizaje (Teece, 1998) y también es la base para la socialización del 
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995). 
La colaboración entre las organizaciones es fuente potencial de conocimiento (Dyer, 
1997; Inkpen, 1996; Inkpen & Beamish, 1997; Inkpen & Dinur, 1998). Las capacidades 
principales están basándose cada vez más en la habilidad de las organizaciones para 
encontrar y crear conocimiento (Leonard, 1995), La colaboración con otras firmas es 
crítica para la adquisición de conocimiento (Grant & Baden-Fuller, 1995; Grant R. M., 
1996; Matusik & Hill, 1998). 
La tecnología para compartir, el movimiento de personal y el enlace entre la organización 
y aliados o socios de joint ventures han mostrado ser elementos que permite la 
acumulación de conocimiento (Inkpen, 1996; Inkpen & Dinur, 1998). Sin embargo, la 
habilidad de adquirir conocimiento está basada en parte sobre la capacidad de absorción 
de la organización (Cohen & Levinthal, 1990). Esto se debe a que todas las habilidades 
necesarias para la innovación podrían no encontrarse dentro de una zona organización 
(Inkpen & Beamish, 1997). 
 
Procesos de conversión: 
Los procesos de gestión del conocimiento orientados a la conversión, son aquellos que 
pretenden hacer usable el conocimiento existente (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
Algunos de estos procesos que le permiten la conversión de conocimiento son la 
habilidad para organizar (Davenport & Klahr, 1998; O´Dell & Grayson, 1998), integrar 
(Grant R. M., 1996), combinar, estructurar, coordinar (Miller & Friesen, 1984; Moore, 
1996; Sanchez & Mahoney, 1996) o distribuir conocimiento (Davenport, De Long, & 
Beers, 1998; Davenport, Jarvenpaa, & Beers, 1996; Zander & Kogut, 1995). 
Una organización debe desarrollar un marco para organizar o estructurar su 
conocimiento (Davenport & Klahr, 1998; O´Dell & Grayson, 1998). Sin una representación 
de estándares comunes, no habrá consistencia o diálogo en común de conocimiento. 
Esto hará que sea difícil una gestión eficiente. El conocimiento acerca de un elemento en 
particular debe residir en diferentes áreas de la organización o en diferentes sistemas de 
la misma (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Combinar o integrar este conocimiento 
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reduce su redundancia, amplía su consistencia y mejora la eficiencia mediante la 
eliminación del exceso de volumen (Davenport & Klahr, 1998; Grant R. M., 1996). Estos 
procesos también permiten a la organización, reemplazar el conocimiento que está 
desactualizado. 
Los diferentes conocimientos de diferentes individuos deben ser integrados para 
maximizar la eficiencia (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Así, un objetivo primario de una 
organización debería ser integrar el conocimiento especializado de muchos individuos 
(Grant R. M., 1996). Algunos de los mecanismos utilizados para lograrlo son las 
directivas, secuencias, rutinas y grupos de resolución de problemas y toma de decisiones 
(Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
 
Procesos de aplicación: 
Los procesos de gestión del conocimiento basados en la aplicación son aquellos 
orientados al uso del conocimiento actual (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Parecería 
que es ampliamente aceptado o implica que una aplicación efectiva está en oposición a 
elementos explícitos. Los principales procesos que han sido asociados con la aplicación 
del conocimiento dentro de la literatura incluyen el almacenamiento, recuperación, 
aplicación, contribución y el compartir (Almeida, 1996; Appleyard, 1996; citado por Gold, 
Malhotra, & Segars, 2001). 
Los mecanismos efectivos de almacenamiento y recuperación le permiten a la 
organización tener un acceso rápido al conocimiento (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
Para permanecer competitivas, las organizaciones deben crear, capturar y ubicar el 
conocimiento organizacional. Adicionalmente, el conocimiento organizacional y la 
experticia deben ser compartidos (Johannessen, Olsen, & Olaisen, 1999; Kogut & 
Zander, 1992; Kraatz, 1998; citado por Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Para Davenport 
y Klahr (1998; citado por Gold, Malhotra, & Segars, 2001), la efectiva aplicación del 
conocimiento ha ayudado a las compañías en la mejora de su eficiencia y en la reducción 
de costos. 
 
Procesos de protección: 
Los procesos de gestión del conocimiento orientados a la seguridad son aquellos 
diseñados para proteger el conocimiento interno de una organización de un uso ilegal o 
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inapropiado o de hurto (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Para que una firma genere y 
preserve su ventaja competitiva, es fundamental que su conocimiento esté protegido 
(Liebeskind, 1996; citado por Gold, Malhotra, & Segars, 2001). 
La protección del conocimiento de una firma no se limita a hacerlo a través de patentes, 
marcas registradas, derechos de autor y demás, debido a que no todo el conocimiento 
pude ser definido de acuerdo con las leyes y derechos de propiedad (Liebeskind, 1996; 
citado por Gold, Malhotra, & Segars, 2001). El hecho de que la protección del 
conocimiento sea por naturaleza difícil, no quiere decir que se deba abandonar o 
marginalizar. Se pueden tomar acciones para la protección de los activos, tales como el 
incentivar la alineación, reglas de conducta de los empleados o el diseño de los trabajos. 
Adicionalmente, una organización puede diseñar tecnologías que restrinjan el acceso al 
conocimiento vital. 
A partir de los elementos anteriormente mencionados de las dimensiones de la 
infraestructura y los procesos relacionados con la gestión del conocimiento, Gold, 
Malhotra y Segars (2001) proponen un marco de referencia para construir un programa 
de cambio a partir de la gestión del conocimiento el cual se puede apreciar en la Figura 
3-2. 
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Figura 3-2: Capacidades de la Gestión del Conocimiento y Efectividad Organizacional. 
 
Fuente: Adaptación propia a partir de Gold, Malhotra, & Segars (2001). 
 
Gold, Malhotra y Segars (2001), no solamente se limitaron a proponer el marco descrito 
en la Figura 3-2, sino que lo comprobaron a través de una investigación empírica en la 
cual participaron más de 300 ejecutivos sénior. 
3.4.4 Liderazgo 
El liderazgo es uno de los dominios en los cuales hay tensión entre las antiguas formas y 
las nuevas formas en las cuales se manifiesta la confianza. Mientras algunos líderes 
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mediante el referente tradicional, un número cada vez mayor han aceptado que si el 
liderazgo será el soporte de una gestión de conocimiento efectiva, entonces la 
legitimación del liderazgo deberá estar basada en normas más racionales (Adler, 2001). 
La confianza que el líder construye debe ser inclusiva, abierta, del tipo democrático o de 
lo contrario la creación y el compartir conocimiento flaqueará (Slater & Bennis, 1964; 
Bennis & Nanus, 1997; citado por Adler, 2001). 
Motivar a los Trabajadores de Conocimiento (KW´s) para apoyar un comportamiento 
favorable a la KM requiere una interacción dinámica entre el liderazgo y la KM (Politis, 
2005; Ribiere & Sitar, 2003; citado por Jayasingam, Ansari, & Jantan, 2010). La habilidad 
de influenciar por parte de los líderes es crucial para desarrollar las prácticas de KM por 
parte de los KW´s (Jayasingam, Ansari, & Jantan, 2010). 
Uno de los elementos característicos de los líderes es el poder. El poder se define como 
la habilidad para influenciar (Ansari, 1990; Fiol, O´Connor, & Aguinis, 2001; French Jr & 
Raven, 1959; citado por Jayasingam, Ansari, & Jantan, 2010). El poder social de un líder 
se refiere a su “potencial para influenciar” (French Jr & Raven, 1959). Este también es 
afectado por la percepción de poder y de hecho, la percepción de poder puede ser igual 
o incluso más significativa para los líderes que su verdadera influencia (Jayasingam, 
Ansari, & Jantan, 2010), debido a que la simple percepción de que un individuo tiene el 
poder de afectar por sí mismo, ayuda a crear la realidad de dicho poder, lo que hace que 
sus creencias, intenciones y acciones cambien como resultado de esta percepción 
(Farmer & Aguinis, 2005; citado por Jayasingam, Ansari, & Jantan, 2010). 
Aunque existe un gran número de tipologías de poder, quizás la de mayor influencia es la 
de French y Raven (1959; citado por Jayasingam, Ansari, & Jantan, 2010), cuya 
clasificación de poder distingue cinco tipo de bases de poder que pueden contribuir a la 
habilidad promedio del agente para influenciar a su objetivo. Estas bases de poder con 
recompensa, coerción, legitimidad, referente y experto: 
 El poder legítimo se basa en la creencia de que el agente tiene el derecho de 
ordenar y controlar a los otros en virtud a su posición organizacional. 
 El poder coercitivo se basa en la percepción del objeto de que el agente tiene la 
habilidad de infligir diferentes castigos organizacionales. 
 El poder de recompensa se basa en la creencia del objeto de que el agente tiene 
la habilidad de controlar recompensas y recursos valiosos de la organización. 
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 Un líder con poder de referencia es alguien a quien sus subordinados aspiran a 
ser como él y de esta manera lo emulan. 
 El poder experto se origina cuando un agente es percibido como quien tiene 
habilidades, conocimiento, experiencia o juicio valiosos que otros necesitan y no 
los poseen por sí mismos. 
En el estudio realizado por Jayasingam, Ansari y Jantan (2010) en el cual investigaron 
acerca de las prácticas de conocimiento y los tipos de liderazgo, encontraron lo siguiente: 
 Las prácticas de conocimiento están interrelacionadas y se influencian unas con 
otras. Cuando se adquiere el conocimiento, las personas tienden a compartirlo y 
aplicarlo en una mayor medida. Similarmente, cuanto los miembros de una 
organización aplican el conocimiento, se obtiene nuevo conocimiento (adquisición 
de conocimiento) en el proceso y el conocimiento es también más ampliamente 
compartido (diseminación de conocimiento). Además, cuando el conocimiento es 
aplicado extensivamente, se estimula la aplicación del conocimiento en el futuro. 
 Las prácticas de adquisición de conocimiento pueden ser ampliadas mediante 
líderes con menor poder de legitimación y mayor poder experto. 
 Las prácticas de diseminación de conocimiento se incrementan cuando los 
administradores líderes cuentan con un mayor poder experto. Adicionalmente, las 
prácticas de diseminación de conocimiento se afianzan más en las firmas 
pequeñas cuando sus líderes tienen mayor poder de recompensa. 
 Solamente el poder coercitivo presenta un efecto negativo sobre las prácticas de 
utilización de conocimiento. Sin embargo, este impacto solamente fue evidente en 
las firmas pequeñas. 
 Los líderes con mayor poder legítimo tienen un efecto adverso sobre las prácticas 
de adquisición de conocimiento. Este efecto negativo es mayor en las firmas 
pequeñas. 
 Los líderes con poder experto tiene el potencial de mejorar el alcance de las 
prácticas de adquisición y diseminación del conocimiento. 
 Los líderes con poder de recompensa no tienen un efecto significativo sobre 
ninguna de las prácticas de conocimiento. Sin embargo, se presenta un efecto 
positivo en las prácticas de diseminación en las firmas pequeñas con este tipo de 
poder. 
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 Las amenazas y el castigo no funcionan en un contexto de trabajo basado en 
conocimiento. Los KW´s deciden cuándo, qué y cómo adquirirán, compartirán y 
utilizarán el conocimiento. Cualquier uso de la fuerza o amenaza no permitirá que 
los KW´s se involucren en las prácticas de conocimiento. El poder de coerción 
presentó un mayor efecto negativo en las pequeñas organizaciones. 
 Finalmente, se encontró que el liderazgo de referencia no tiene influencia sobre 
los KW´s. 
Lo anterior implica que los líderes deberían estar en capacidad de balancear varias 
bases de poder para tener una influencia sobre los KW´s y así mejorar al máximo las 
prácticas de KM de la organización. Los líderes se deben enfocar en ampliar ciertas 
bases de poder tales como las del poder experto. Además, los líderes (especialmente en 
firmas pequeñas), pueden asegurarse de ser vistos como líderes favorables cuando 
tienen menor poder coercitivo y legítimo. 
3.4.5 La Virtualización y el Conocimiento en los Equipos 
La gestión de los equipos de trabajo y la gestión del conocimiento son dos elementos que 
con frecuencia generan frutos al generar valor. Los equipos pueden incrementar la 
capacidad, flexibilidad y respuesta oportuna (Leavitt, 1966; citado por Griffith, Sawyer, & 
Neale, 2003), mientras que la gestión del conocimiento es crucial en el desempeño de la 
organización (Berman, Down, & Hill, 2002; Kogut & Zander, 1992; Liebeskind, 1996; 
citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
Nelson y Cooprider (1996), mencionan que para entender lo que motiva a los miembros 
de los grupos a buscar el conocimiento y reducir la inconsistencia, es posible identificar el 
mecanismo que facilita el compartir el conocimiento entre los grupos funcionales. 
Las interacciones externas de los grupos tienen patrones similares a los patrones 
internos de los miembros del grupo (Ancona, 1990; citado por Nelson & Cooprider, 1996). 
Es así, que cuando los miembros de los grupos encuentran inconsistencias entre su 
conocimiento y el de sus contrapartes, el grupo en sí manifiesta dichas inconsistencias. 
De esta manera, el conocimiento base, las expectativas y realidades de cada grupo se 
hacen más distantes de uno a otro, perdiéndose la cooperación y así, empiezan a 
aparecer los conflictos dentro del grupo (Sherif, 1962; citado por Nelson & Cooprider, 
1996). Esto genera que la búsqueda de los objetivos organizacionales y la productividad 
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mutua se conviertan en una tarea casi imposible debido al conflicto intergrupal en la 
organización. 
La ausencia de una realidad compartida entre los grupos es un factor crítico en esta 
dinámica disfuncional. Esta ausencia de realidad compartida, puede ser causante de una 
pérdida de desempeño del grupo, mientras que la presencia de dicha percepción 
compartida puede llevarlo a un mejor desempeño. 
Para Griffith, Sawyer y Neale (2003), la tecnología puede expandir la oportunidad de los 
equipos para ser efectivos. El crecimiento de los equipos virtuales en las organizaciones 
es un ejemplo de ello. Las organizaciones pueden crear equipos sin importar la ubicación 
física de sus miembros, creando las condiciones adecuadas de oportunidad y flexibilidad 
para la construcción de mejores equipos (Griffith & Neale, 2001; citado por Griffith, 
Sawyer, & Neale, 2003). Las organizaciones también pueden tomar ventaja de la 
habilidad de estos equipos para trabajar sin importar el reloj, mediante la ubicación de 
sus miembros del equipo en sitios con zonas horarias alrededor del mundo. 
Las tecnologías de comunicaciones, hacen posible el trabajo de los equipos de miembros 
que no se encuentran necesariamente próximos (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). La 
reducción de las fronteras físicas y temporales descarta la posibilidad de que equipos 
homogéneos se formen por conveniencia, o debido a otros factores que podrían ubicar 
miembros en el mismo espacio y tiempo (Griffith & Neale, 2001; citado por Griffith, 
Sawyer, & Neale, 2003). 
En los equipos, el conocimiento individual y social se combina para formar un 
conocimiento potencial de equipo. Este es una combinación de conocimiento explícito, 
implícito y tácito que reside de manera individual en los miembros del equipo y también 
como conocimiento objetivado, colectivo y de entendimiento compartido correspondiente 
al conocimiento social del equipo. El conocimiento potencial solamente aparece si los 
individuos del equipo y el equipo en sí, pueden utilizar dicho conocimiento potencial 
(Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
El acceso a comunidades de práctica también influencia la habilidad de los individuos de 
transformar el potencial de conocimiento de los equipos en conocimiento usable. Con el 
tiempo, las interacciones entre los individuos se convierten en comunidades de práctica 
(Leonard & Sensiper, 1998; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003), las cuales 
permiten la transformación del tanto del conocimiento explícito como tácito y permiten la 
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aparición de un contexto de aprendizaje necesario para que surja potencial de 
conocimiento de los equipos (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
El aprendizaje en los equipos es un proceso en el cual los miembros comparten su propio 
conocimiento, generando nuevo conocimiento y evaluando y combinando dicho 
conocimiento (Argote, 1999; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). La habilidad de 
convertir el conocimiento tácito y explícito individual en conocimiento a nivel de equipo, 
debe estar asociado con el desarrollo de una memoria transaccional (Griffith, Sawyer, & 
Neale, 2003). 
Los tipos de conocimiento que los grupos adquieren son: conocimiento acerca del grupo 
(cultura, estructura, normas); conocimiento de cada uno de los otros (quién es bueno en 
cual tarea), y conocimiento acerca del trabajo (qué tipo de trabajo hace el grupo, cómo 
debe hacerse) (Levine & Moreland, 1991; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
La memoria transaccional es un sistema compartido para codificar, almacenar y 
recuperar el conocimiento disponible en un grupo. Más específicamente, la memoria 
transaccional está compuesta por tres elementos: la actualización del directorio, que 
corresponde al proceso en el cual los miembros del grupo aprenden dónde está 
almacenado el conocimiento dentro de los miembros del grupo, (quién sabe qué); la 
ubicación de la información, que es el proceso de distribución de conocimiento a los 
miembros del equipos cuya experticia es la más adecuada para almacenar el 
conocimiento; y la coordinación de recuperación, que se refiere al proceso de 
recuperación de conocimiento más eficiente, mediante la entrega de conocimiento por 
parte de los expertos del grupo en los cuales está distribuido el conocimientos (Wegner, 
1995; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
Adicionalmente, los grupos que entrenan juntos sobre las tareas que deben realizar, 
desarrollan una memoria transaccional relacionada con la tarea que van a realizar y de 
esta manera son capaces de hacerla mejor que los equipos que entrenan aparte o 
quienes no entrenan juntos dichas tareas (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
La transformación del conocimiento potencial del equipo en conocimiento usable es 
también moderada por la sinergia del equipo (Watson, Michelsen, & Sharp, 1991; citado 
por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). La sinergia se refiere a la generación de 
conocimiento adicional una vez los miembros están reunidos en equipos. Esta idea se 
basa en que el conocimiento en los equipos es mayor a la suma de sus partes. El 
conocimiento sinérgico se define como el conocimiento creado dentro de los equipos que 
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va más allá del potencial de conocimiento inicialmente residente en los individuos de los 
equipos (conocimiento emergente) (Argote, 1999; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 
2003). 
El objetivo del desarrollo del conocimiento en los equipos puede ser convergente (por 
ejemplo, para la toma de decisiones), o divergente (por ejemplo, generación de ideas) 
(Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). Sin embargo, los equipos de trabajo que interactúan 
cara a cara son más efectivos que los equipos de trabajo que interactúan a través de 
herramientas computacionales, especialmente cuando se trata de tareas divergentes 
(DeSanctis & Monge, 1999; citado por Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
Para las tareas divergentes, los equipos de trabajo virtuales pueden tener una ventaja al 
crear sinergia, mientras que los equipos de trabajo tradicionales, pueden tener mayor 
ventaja en la creación de sinergias cuando se trata de tareas convergentes. 
Sin embargo, debido a que la mayoría de los equipos son híbridos (usan el cara a cara y 
las herramientas de virtualización), idealmente los equipos escogerían la combinación 
adecuada para realizar su trabajo (Griffith, Sawyer, & Neale, 2003). 
Griffith, Sawyer y Neale (2003), proponen una serie de acciones con el fin de mitigar las 
limitaciones de los equipos virtuales las cuales son: 
 Definición formal y comunicación de las reglas, terminología y descripciones. 
 Construir oportunidades de experiencias con los miembros del equipo, usando la 
tecnología y al realizar las tareas. 
 Acceso a herramientas que soporten trabajos de alta interdependencia. 
 Desarrollo de comunidades de práctica. 
 Desarrollo de estrategias y tecnologías que soporten memorias transaccionales. 
 Desarrollo a estrategias y tecnologías que soporten la transferencia de 
conocimiento tácito. 
 Enfocarse en el desarrollo continuo del conocimiento tácito a nivel individual. 
Así mismo, con el fin de aumentar la confianza y la influencia de los administradores de 
los grupos, se puede utilizar la rotación estratégica (movimiento temporal de los 






4. DISEÑO EXPERIMENTAL 
En el capítulo anterior se realizó una revisión de la literatura desde el punto de vista de 
las KBO´s y desde el punto de vista de la KM. En el presente capítulo se definirá la 
herramienta con la cual se realizará el diagnóstico para posteriormente determinar las 
estrategias para la implementación de KM en la empresa UNE–Telefónica de Pereira. 
Es importante tener en cuenta que el instrumento a ser utilizado deberá cumplir con los 
siguientes requerimientos: 
1. Como se pudo apreciar en el Marco Teórico, existen diferentes perspectivas de 
KM y por lo tanto diferentes instrumentos. La perspectiva propuesta en el 
presente trabajo es holística y por lo tanto el instrumento de medida deberá ser 
coherente con este enfoque. 
2. El instrumento de medida deberá poder utilizarse de manera general y no 
solamente de manera particular para la empresa UNE-Telefónica de Pereira, con 
el fin de ser replicado en otras organizaciones. 
3. Deberá estar adaptado a un contexto aplicable para la empresa UNE-Telefónica 
de Pereira. Es decir, deberá ser un instrumento que pueda ser aplicado al entorno 
colombiano, a las características del sector en el cual compite la empresa y 
finalmente a las características específicas de la misma. 
4.1 Modelo de Evaluación 
Luego de realizar una verificación basado en los criterios definidos para la selección del 
modelo experimental se escogió el modelo propuesto por el profesor Marulanda (2013) 
de la Universidad Nacional de Colombia, en su informe de investigación de Doctorado. 
Marulanda (2013), propone un modelo con el objetivo de evaluar las empresas PYMES 
(Pequeñas y Medianas Empresas) en el sector TI (Tecnologías de la Información) en el 
Eje Cafetero de Colombia. Esto significa que la base de dicho modelo es aplicable para 
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la determinación de las estrategias de implementación de KM en la empresa UNE-
Telefónica de Pereira, teniendo en cuenta: 
1. El modelo está diseñado para un propósito general y puede ser aplicado en 
diversos tipos de organizaciones. 
2. Es un modelo de KM construido desde una perspectiva holística y de la gestión 
de procesos, el cual no solamente cubre los elementos tecnológicos, sino que 
además incluye los elementos sociales y contextuales del conocimiento, 
incluyendo los factores claves descritos en el Capítulo 3. 
3. Al igual que el sector TI, el sector de Telecomunicaciones en Colombia son 
sectores tecnológicos con condiciones de mercado muy similares. Ambos 
sectores son altamente competidos, dinámicos y turbulentos. 
4. El modelo ha sido propuesto para empresas PYMES del Eje Cafetero. A pesar de 
que la empresa UNE-Telefónica de Pereira está clasificada como Gran Empresa, 
se encuentra localizada en Pereira, una de las principales ciudades del Eje 
Cafetero. 
El modelo en mención está fundamentado en la teoría general de sistemas, desde una 
perspectiva holística e integradora, reconocimiento la relación entre el sistema y sus 
partes, la importancia de los procesos de frontera, la existencia de los sistemas dentro 
del sistema y la pérdida de propiedades de las partes al ser separadas del sistema. Así 
mismo, desde la perspectiva de la gestión de procesos, tiene en cuenta el componente 
de revisión inicial, el componente estratégico y el componente operativo y desde el punto 
de vista del sistema de gestión tiene en cuenta los procesos de Corebusiness, los 
procesos de dirección, los procesos de soporte técnico y los procesos administrativos. 
El modelo de evaluación de gestión del conocimiento para las PYMES del sector de TI 
del Eje Cafetero planteado por Marulanda (2013), se puede apreciar en la Figura 4-1a 
continuación: 
  
Diseño Experimental 71 
 
 
Figura 4-1: Modelo de evaluación de gestión del conocimiento para las PYMES del 
sector de TI del triángulo del café. 
 
Fuente: Marulanda (2013) 
 
El modelo presenta tres variables de evaluación, las cuales son infraestructura para 
gestionar el conocimiento, acceso y uso de las TIC y la cultura organizacional para 
gestionar el conocimiento. Dichas variables y componentes se pueden apreciar en la 
Figura 4-2: 
Figura 4-2: Variables y componentes del modelo de evaluación de gestión del 
conocimiento para las PYMES del sector TI del triángulo del café. 
 









Procesos de apoyo 
Comunidades de práctica 
Competencias 
Trabajo colaborativo 
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4.1.1 Variable 1: Infraestructura para Gestionar el Conocimiento 
 
La Infraestructura básica para Gestionar el Conocimiento propuesta en el modelo tiene 3 
componentes básicos, los cuales son el ciclo de vida para gestionar el conocimiento, el 
acceso y uso de las TIC para gestionar el conocimiento y la cultura organizacional para 
gestionar el conocimiento. 
Las actividades incluidas en el ciclo de vida para gestionar el conocimiento, consideradas 
en el modelo, corresponden a la creación y adquisición del conocimiento, organización y 
retención del conocimiento, compartir y distribuir el conocimiento y aplicación del 
conocimiento. Así mismo, Marulanda (2013) identifica las herramientas y técnicas más 
adecuadas que favorecen cada una de las actividades, indicando cuales de estas 
favorecen los diferentes factores culturales relevantes para gestionar el conocimiento. 
En cuanto al acceso y uso de las TIC, Marulanda (2013) realiza una revisión de 
diferentes tecnologías que son utilizadas en cada una de las actividades del ciclo de vida 
del conocimiento, identificando lo siguiente: 
 Aplicadas a la creación y adquisición de conocimiento: “Herramientas de 
generación de contenidos como herramientas de autoría, herramientas de 
descubrimiento de conocimiento como minería de datos; herramientas de captura 
de datos como captura de datos Web, reconocimiento óptico de caracteres, 
identificación de código barras, sensores de localización en tiempo real”. 
 Para organización y retención de conocimiento: “Tecnologías para 
almacenamiento: bases de datos y Warehouses , bases de datos de mejores 
prácticas basadas en el conocimiento, bases de datos de lecciones aprendidas, 
repositorios de datos y conocimiento; herramientas para codificación: 
razonamiento basado en casos, enfoque basado en reglas; tecnologías para 
organizar conocimiento: taxonomías, repositorio de directorios e índices, 
ontologías, vocabularios compartidos, topicmaps (mapas por tópicos), 
vocabularios controlados, software de gestión de documentos y contenidos”. 
 Para compartir y distribuir el conocimiento: “Tecnologías para acceso y 
transferencia de conocimiento como tecnologías web, portales de información 
empresarial; herramientas para compartir conocimiento como herramientas de 
interfaz, herramientas de búsqueda intranet e Internet, agentes inteligentes; 
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herramientas para comunidades de práctica, e-learning, extranet, páginas 
amarillas”. 
 Para la aplicación de conocimiento: “Herramientas de transformación de 
conocimiento como validación, compilación, organización, reconstrucción, 
verificación; herramientas para usar conocimiento como sistemas expertos, 
sistema para toma de decisiones, ERP (Sistemas de Planificación de Recursos 
Empresariales por sus siglas en inglés), CRM, herramientas de simulación, 
herramientas de visualización”. 
Dentro de los elementos claves de la cultura organizacional para gestionar el 
conocimiento, considerados por Marulanda (2013), se encuentran los siguientes: 
 Los valores, las creencias y la confianza. 
 El liderazgo. 
 La credibilidad. 
 La motivación. 
 Elementos de motivación en las personas. 
 El aprendizaje y la reflexión. 
4.1.2 Variable 2: Uso intensivo de conocimiento en procesos 
organizacionales 
A partir de un enfoque basado en procesos Marulanda (2013) identifica e incluye dentro 
de su modelo de evaluación los procesos estratégicos, procesos misionales y procesos 
de apoyo. 
Dentro de los procesos estratégicos considera: 
 Proceso de Direccionamiento: “Incluye la definición de la misión, visión, metas, 
objetivos, políticas, e incluso definir un sistema de indicadores que le permita 
medirse o evaluarse. Además éste ayuda a entender lo que esperan sus clientes, 
apuntando hacia una generación de cultura de calidad, donde exista una mejor 
organización al desarrollar un sistema estructurado, ordenado, con enfoque a los 
procesos, que le permita reducir sus costos operativos, generar un nuevo y 
competitivo ambiente de trabajo, desarrollar la satisfacción total de los usuarios, y 
hacer realidad la mejora continua de sus procesos”. 
 Proceso de Planeación: “El carácter estratégico de la planeación permite 
establecer el propósito de una  organización en términos de sus objetivos a 
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mediano y largo plazo, sus planes de acción y la asignación de recursos, teniendo 
en cuenta su dominio competitivo y las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas tanto internas como externas con el fin de aprovecharlas para lograr 
destacarse ante la competencia”. 
 Proceso de Información y Comunicación: “Los procesos de comunicación, 
coordinación y colaboración están en el corazón de y son factores clave, de los 
procesos de desarrollo de software. En los métodos ágiles de comunicación la 
impartición o intercambio de ideas, opiniones o información mediante el habla, la 
escritura o los signos. La comunicación es un componente esencial de toda la 
coordinación de desarrollo de software y de las prácticas de colaboración y 
procesos, y con la comunicación cara a cara se encuentra mayor eficacia en los 
equipos de software.”. 
Los procesos misionales considerados incluyen: 
 Proceso de Definición de los Requisitos. 
 Procesos de Diseño de Software. 
 Procesos de Implementación y Pruebas Unitarias. 
 Proceso de Operación y Mantenimiento. 
Los procesos de apoyo considerados en el modelo son: 
 Proceso de Gestión del Talento Humano: Incluye herramientas que desarrollo y 
permiten la participación de los empleados y clientes en los debates, la 
colaboración del cliente, la capacitación formal, el auto-aprendizaje, las 
habilidades, experiencias y capacidades de los empleados. 
 Proceso de Comercialización y Marketing: “La interfaz de marketing / ventas tiene 
un efecto directo y el impacto en los clientes y los ingresos-ganancias potencial 
de la empresa. Por ejemplo vinculando la eficacia de marketing / relaciones 
comerciales, a los resultados positivos tales como la creación de valor superior, y 
el funcionamiento del mercado. Por lo tanto, la gestión eficaz de las interfaces de 
marketing / ventas es, posiblemente, de mayor importancia en la mejora de 
resultados empresariales y del éxito de la organización que cualquier otra interfaz 
interna, en particular en las empresas de negocios”. 
 Procesos de Gestión Financiera: “El análisis de estados financieros ha 
desempeñado un papel fundamental en el campo de la gestión de las finanzas. 
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Ayuda a los expertos financieros a evaluar las empresas mediante el análisis de 
los ratios financieros, explicando el estado de las empresas y ayudando a sus 
clientes en las decisiones de inversión. En consecuencia, el análisis es una 
herramienta importante para los inversores, prestamistas y directivos de las 
empresas, para la toma de decisiones tales como las inversiones y la aprobación 
de créditos, entre otros”. 
 Proceso de Gestión de Proyectos: “Como base fundamental del trabajo de las 
compañías de software, se implementa la gestión de proyectos… Los jefes de 
proyecto pueden estimar el costo, el esfuerzo, defectos, fiabilidad, y otros 
productos y los parámetros del proyecto. La construcción, uso y la mejora de 
estos modelos se convierten en algo natural para la estrategia de gestión”. 
 Proceso de Gestión de Grupos de Interés: “Se ha prestado mucha atención al 
papel y la participación de las partes interesadas. La colaboración con los 
usuarios y otras partes interesadas ahora se considera una condición previa para 
el éxito. Los enfoques de múltiples partes interesadas son cada vez más popular, 
que integran usuarios y los tomadores de decisiones en todos los niveles local, 
nacional e incluso a nivel mundial”. 
4.1.3 Variable 3: Comunidades de Práctica 
Para la definición de esta variable Marulanda (2013) diferencia los grupos colaborativos 
en las organizaciones y los clasifica como grupos con intereses especiales, cetros y 
comunidades de competencia (CoC) y comunidades de práctica (CoP). A partir de estos, 
identifica las herramientas TIC y su aplicación que se utilizan para cada tipo de grupo 
colaborativo, de acuerdo con la Tabla 4-1: 
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Tabla 4-1: Utilización de las TIC por grupos colaborativos. 
TIC Aplicación Estructura 
Basada en Internet Artefactos de búsqueda, discusión con 
acceso libre, tableros 
Comunidades de práctica, 
Comunidades de competencias,  
Grupos de interés  
Basada en Intranet Tableros de discusión y propagación del 
conocimiento 
Centros de práctica, Centros de 
competencias,  
Grupos de interés 
Basada en Extranet Adicionando a los anteriores seguridad 
para la colaboración intra-organizacional 
Todos los anteriores 
Gestión Documental Librería documental, control de versiones, 
capacidades de referencia 
Centros de competencia, centros de 
práctica, grupos de interés 
Groupware e-mail, tableros de discusión, librerías de 
documentos, Wiki`s, blogs, audio 
conferencia, video conferencia, 
mensajería instantánea 
Comunidades de práctica, centros de 
práctica, grupos de interés, 
comunidades de competencias, 
centros de competencia 
Agentes de 
Conocimiento/Inteligencia Artificial 
Análisis y recuperación de datos Centros de práctica, centros de 
competencia y grupos de interés 
Data-warehousing Recuperación y almacenamiento de datos Igual al anterior 
Sistemas de soporte de las 
decisiones 
Análisis de valoración del impacto de los 
resultados 
Igual al anterior 
Fuente: O`Sullivan & Azeem (2007; citado por Marulanda, 2013) 
 
Así mismo, considera los elementos de la cultura organizacional favorables para 
desarrollar ambientes de trabajo colaborativo, con el fin de potenciar el capital relacional. 
Además con el fin de identificar los expertos, propone la evaluación de las competencias 
de los individuos de la organización y las herramientas que permiten realizar dicha 
evaluación, teniendo en cuenta que las competencias son consideradas como uno de los 
elementos claves que determinan el capital intelectual de las organizaciones. 
4.1.4 Adaptación del Modelo a UNE-Telefónica de Pereira 
El modelo propuesto por Marulanda (2013), concuerda con los elementos considerados 
en el Marco Teórico. Los únicos elementos que se han considerado en el Anexo B y que 
no se encuentran definidos de manera explícita en el modelo, son los relacionados con 
las adquisiciones, alianzas y outsourcing. Sin embargo, debido a que la empresa UNE–
Telefónica de Pereira no se ha involucrado en procesos de adquisición de otras 
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compañías (por el contrario, otras compañías han realizado compras de acciones de 
esta) y alianzas estratégicas que generen gran impacto en su cadena de suministro, no 
se considera necesario realizar la evaluación de dichos elementos dentro de la empresa, 
aunque sí se podrán proponer como elementos a tenerse en cuenta en futuras 
decisiones. El outsourcing es una estrategia que sí ha sido ejecutada por la empresa, 
que será evaluada en la actual investigación a partir de los procesos. 
Para la aplicación del modelo, es necesario realizar una verificación de su aplicabilidad a 
la empresa UNE-Telefónica de Pereira. Para esto se revisan las variables y sus 
componentes, en lo relacionado con los procesos de la compañía. 
Los procesos de UNE-Telefónica de Pereira se pueden apreciar en la Tabla 4-2: 
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Asignación de Recursos 
Gestión de Comunicación 
MISIONALES 
VENTAS 
Mercadeo y Ventas Hogares 
Mercadeo y Ventas Empresas 
ATENCIÓN AL CLIENTE 
Gestión de Solicitudes del Cliente 
Promesa al Cliente 
ESTABILIDAD DE REDES 
Mantenimiento de Red Externa 
Mantenimiento de Planta Interna 
POSVENTA 
Facturación del Servicio 
Atención de PQR´s 
Gestión de Cartera 
APOYO 
GESTIÓN HUMANA 
Selección y Entrenamiento de Personal 
Salud Ocupacional 
Administración de Personal 
Desarrollo Organizacional 
Gestión Ambiental 
GESTIÓN JURÍDICA Asesoría Jurídica 
GESTIÓN DE T.I. 
Administración de Infraestructura Informática 
Soporte de Sistemas de Información 
GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
Adquisición de Bienes y Servicios 
Administración de Inventarios 




Actualización Contable y Tributaria 
Gestión de Recursos para el Flujo de Caja 
GESTIÓN INTEGRAL Implementación de Sistemas de Gestión 
DESARROLLO DE 
INFRAESTRUCTURA 
Diseño y Construcción de Obras de Infraestructura 
Actualización de Información de Bases Cartográficas y Redes de 
Telecomunicaciones 
EVALUACIÓN CONTROL ORGANIZACIONAL Evaluación Independiente 
Fuente: Elaboración propia a partir de intranet UNE–Telefónica de Pereira. 
Los tipos de procesos (estratégicos, misionales y de apoyo) coinciden con los definidos 
en el modelo propuesto por Marulanda (2013), con excepción del proceso de evaluación, 
el cual será considerado para el presente trabajo como un componente adicional de la 
variable. En relación a los procesos en específico, existen diferencias atribuibles a las 
condiciones específicas de las empresas, pero que no afectan la aplicación del modelo, 
lo que significa un ajuste de forma más no de fondo para ser aplicado en UNE–Telefónica 
de Pereira. 
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4.1.5 Relación entre las Variables del Modelo 
El modelo propuesto por Marulanda (2013), define las siguientes categorías de variables: 
 Infraestructura para gestionar el conocimiento: Está compuesta por el ciclo de 
vida de la gestión del conocimiento, el uso y acceso de Tecnologías de 
Información y la cultura organizacional. 
 Uso intensivo del conocimiento: Está compuesto por los procesos estratégicos, 
los procesos misionales y los procesos de apoyo. Para el caso de UNE–
Telefónica de Pereira se adicionará el proceso de evaluación. 
 Comunidades de práctica: Son grupos sociales formados con el fin de desarrollar 
un conocimiento especializado, distribuyendo aprendizajes basados en el 
razonamiento compartido sobre experiencias prácticas. Está compuesto por 
trabajo colaborativo y competencias. 
 Procesos de Gestión del Conocimiento: Es un conjunto de actividades o eventos 
(coordinados u organizados) que se realizan o suceden (alternativa o 
simultáneamente) para identificar, generar, retener, compartir y aplicar 
conocimiento en el ámbito colectivo y organizacional. 
 Métodos y herramientas para Gestionar Conocimiento: Se refiere a técnicas de 
gestión del conocimiento como el enfoque SECI (socialización, externalización, 
combinación e internalización), mapeos de conocimiento, trabajo en equipo, 
procesos de intercambio y aprendizaje del conocimiento (entre otras). Y a 
herramientas como gestión de contenidos, soporte a la toma de decisiones o 
círculos de conocimiento (entre otros). 
 Acceso y uso de TIC para Gestionar Conocimiento: Se trata de los sistemas de 
gestión documental, sistemas de lecciones aprendidas, sistema de páginas 
amarillas, sistemas de expertos, plataformas virtuales de trabajo colaborativo 
(entre otras). 
Para el caso de la presente investigación y con el fin de posteriormente determinar las 
estrategias para implementación de KM en UNE–Telefónica de Pereira, se hace 
necesario verificar la existencia de las relaciones entre las variables para lo cual se 
proponen las siguientes hipótesis: 
H1: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, el Acceso y Uso de las Tecnologías de 
Información para Gestionar el Conocimiento tiene relación con los Procesos 
Organizacionales. 
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H2: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, el Acceso y Uso de las Tecnologías de 
Información para Gestionar el Conocimiento tiene relación con las Comunidades de 
Práctica. 
H3: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, las Comunidades de Práctica tienen 
relación con los Procesos de Organizacionales. 
H4: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, los Métodos y Herramientas para 
Gestionar el Conocimiento tienen relación con los Procesos Organizacionales. 
H5: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, los Métodos y Herramientas para 
Gestionar el Conocimiento tienen relación con las Comunidades de Práctica. 
H6: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, los Métodos y Herramientas para 
Gestionar el Conocimiento tienen relación con la Infraestructura de Conocimiento. 
H7: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, los Procesos de Gestión de Conocimiento 
tienen relación con los Procesos Organizacionales. 
H8: En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, los Procesos de Gestión de Conocimiento 
tienen relación con las Comunidades de Práctica. 
4.1.6 Instrumento 
El instrumento elegido para la evaluación del modelo es una encuesta en la cual se 
registran no solamente las variables definidas en las hipótesis, sino las de la totalidad del 
modelo adaptado a UNE-Telefónica de Pereira. Esto se realiza con el fin de que se 
puedan realizar trabajos posteriores en variables específicas adicionales al objeto del 
actual trabajo, las cuales puedan ser evaluadas con posterioridad al mismo, como 
materia prima para la continuidad del proyecto de Gestión de Conocimiento en la 
empresa. 
Para la encuesta se utiliza una escala de Likert de 5 niveles. Esta se encuentra dividida 
en 4 secciones, iniciando con la presentación, la cual incluye un glosario de las variables 
a evaluar y las 3 secciones siguientes corresponden a cada una de las variables del 
modelo. A continuación se presentan cada una de las secciones: 
  
Diseño Experimental 81 
 
 
Tabla 4-3: Sección 1 de la encuesta: Presentación. 
Procesos de Gestión del Conocimiento: Es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u
organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultáneamente) para identificar, generar, retener,
compartir y aplicar conocimiento en el ámbito colectivo y organizacional.
Métodos y herramientas para Gestionar Conocimiento: se refiere a técnicas de gestión del conocimiento
como el enfoque SECI (socialización, externalización, combinación e internalización), mapeos de
conocimiento, trabajo en equipo, procesos de intercambio y aprendizaje del conocimiento (entre otras). Y a
herramientas como gestión de contenidos, soporte a la toma de decisiones o círculos de conocimiento (entre
otros).
Acceso y uso de TIC para Gestionar Conocimiento: como sistemas de gestión documental, sistemas de
lecciones aprendidas, sistema de páginas amarillas, sistemas de expertos, plataformas virtuales de trabajo
colaborativo (entre otras).
Comunidades de Práctica: Son grupos sociales formados con el fin de desarrollar un conocimiento
especializado, distribuyendo aprendizajes basados en el razonamiento compartido sobre experiencias
prácticas.
MODELO DE EVALUACION DE GESTION DEL 
CONOCIMIENTO PARA LA EMPRESA UNE – 
Las preguntas aquí formuladas son parte del proyecto de maestría “Estrategias para la implementación de
Gestión del Conocimiento para la empresa UNE – Telefónica de Pereira”. Gracias por responder todas las






Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 4-4: Sección 2 de la encuesta: Uso Intensivo de Conocimiento en Procesos 
Organizacionales. 








ACCESO Y USO 






1.1 DIRECCIÓN     
1.1.1 Direccionamiento Estratégico
1.1.2 Asignación de Recursos
1.1.3 Gestión de Comunicación
2 MISIONALES
2.1 VENTAS
2.1.1 Mercadeo y Ventas Hogares
2.1.2 Mercadeo y Ventas Empresas
2.2 ATENCIÓN AL CLIENTE
2.2.1 Gestión de Solicitudes del Cliente
2.2.2 Promesa al Cliente
2.3 ESTABILIDAD DE REDES
2.3.1 Mantenimiento de Red Externa
2.3.2 Mantenimiento de Planta Interna
2.4 POSVENTA
2.4.1 Facturación del Servicio
2.4.2 Atención de PQR´s
2.4.3 Gestión de Cartera
3 APOYO
3.1 GESTIÓN HUMANA
3.1.1 Selección y Entrenamiento de 
Personal
3.1.2 Salud Ocupacional





3.3 GESTIÓN DE T.I.
3.3.1 Administración de Infraestructura 
Informática
3.3.2 Soporte de Sistemas de Información
3.4 GESTIÓN ADMINISTRATIVA
3.4.1 Adquisición de Bienes y Servicios
3.4.2 Administración de Inventarios





3.5.2 Actualización Contable y Tributaria
3.5.3 Gestión de Recursos para el Flujo de 
Caja
3.6 GESTIÓN INTEGRAL
3.6.1 Implementación de Sistemas de 
Gestión
3.7 DESARROLLO DE INFRAESTRUCTURA
3.7.1 Diseño y Construcción de Obras de 
Infraestructura
3.7.2 Actualización de Información de 





Califique de 1 a 5, donde 1 no se usa o aplica, 2 muy pocas veces se usa o aplica, 3 algunas veces se usa o
aplica, 4 frecuentemente se usa o aplica y 5 se da uso pleno y en todas las áreas de la organización.
1. USO INTENSIVO DE CONOCIMIENTO EN PROCESOS ORGANIZACIONALES
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 4-5: Sección 3 de la encuesta: Comunidades de Práctica. 








ACCESO Y USO 
DE TIC PARA 
GESTIONAR 
CONOCIMIENTO
1 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica tienen 
la facultad de apropiarse de 
información y conocimiento
Capacidad para generar 
valor aplicando información 
y conocimiento en lo laboral 
y lo personal
2 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica poseen 
la habilidad para encontrar 
conocimiento relevante
Capacidad para encontrar 
concomiendo relevante 
mediante acceso y uso de 
herramientas y técnicas 
apropiadas
3 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica 
demuestran la capacidad para captar 
conocimiento  actualizado
Reconoce la  importancia de 
los conocimientos vigentes 
y demuestra que tienen las 
habilidades para para estar 
alerta y actualizarse
4 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica 
incorporan los procesos de gestión de 
conocimiento e información 
Capacidad para utilizar 
procesos, normas y 
directrices para gestionar el 
conocimiento y la 
información en su lugar de 
trabajo
5 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica usan el 
conocimiento y la información para la 
toma de decisiones
Entiende los riesgos 
derivados el uso de 
información inadecuada y 
es capaz de tomar la mejor 
información y conocimiento 
para la toma de decisiones
6 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica 
comparten conocimiento e información  
con pares, colectivos y equipos de 
trabajo
Capacidad para compartir el 
conocimiento y la 
información y participar  en 
actividades que estimulen y 
faciliten el intercambio
7 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica son 
capaces de aprender de la experiencia
Capacidad para reflexionar 
sobre experiencias, que 
contribuyen al 
mejoramiento y/o al 
desarrollo de nuevas ideas 
8 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica se 
desempeñan con solvencia para 
participar activamente en redes de 
trabajo colaborativo 
Capacidad para aumentar su 
conocimiento a través de 
redes y aprender de los 
demás, dentro y fuera de la 
organización 
9 En general, las personas que integran 
la(s) comunidad(es) de práctica tiene la 
cpacidad para comunicarse de manera 
sucinta y eficaz
Reconoce la importancia de 
una buena comunicación 
para compartir y transferir 
información y  
conocimiento
2. COMUNIDADES DE PRÁCTICA
Califique de 1 a 5, donde 1 no se usa o aplica, 2 muy pocas veces se usa o aplica, 3 algunas veces se usa o aplica, 4
frecuentemente se usa o aplica y 5 se da uso pleno y en todas las áreas de la organización.
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 4-6: Sección 4 de la encuesta: Infraestructura para Gestionar el Conocimiento. 







Cultura Organizacional para gestionar el conocimiento
Acceso y uso de las TIC para gestionar el conocimiento
Procesos para gestionar el conocimiento
3. INFRAESTRUCTURA PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO
Califique de 1 a 5, donde 1 no se usa o aplica, 2 muy pocas veces se usa o aplica, 3 algunas veces 
se usa o aplica, 4 frecuentemente se usa o aplica y 5 se da uso pleno y en todas las áreas de la 
organización.
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
4.2 Selección y descripción de la población 
La empresa UNE-Telefónica de Pereira cuenta con una estructura jerárquica en la cual 
se diferencia claramente el personal directivo, los mandos medios y el personal de base. 
Los directivos cuentan con un perfil profesional, participan de las decisiones estratégicas 
de la compañía, en general conocen los procesos de la compañía, pero no se encuentran 
involucrados en el detalle de los mismos. 
Los mandos medios también tienen un perfil profesional y a pesar de no participar de las 
decisiones estratégicas, colaboran en las mismas, conocen el detalle de los procesos en 
los que participan y en general conocen los demás procesos de la compañía en los 
cuales no se encuentran involucrados. Además, se encuentran informados de los detalles 
de los procesos en los cuales participan. 
El personal de base cuenta con perfiles mixtos, desde bachilleres hasta profesionales y 
en general conocen el detalle de los procesos en los cuales participan pero no 
necesariamente el de los demás procesos de la compañía. Además, no tienen 
participación en las decisiones estratégicas de la misma. 
Con el fin de poder obtener unos resultados que permitieran reflejar la percepción de las 
personas acerca del detalle de los procesos y prácticas de la empresa, pero a su vez, 
contar con la participación con una visión holística de la misa, se envió la encuesta a la 
totalidad de los mandos medios de UNE-Telefónica de Pereira. 
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4.3 Escala de medida, abreviaturas de variables y 
pruebas a aplicar 
Para la calificación de las variables de gestión del conocimiento se utilizó una escala de 
Likert de 5 niveles, en la cual el nivel 1 corresponde a “No se usa o aplica” y el nivel 5 a 
“Se da uso pleno y en todas las áreas de la organización”. 
La encuesta se diseña para medir elementos de la KM, los cuales son acceso y uso de 
las TIC para gestionar el conocimiento, las comunidades de práctica, los métodos y 
herramientas para gestionar el conocimiento y los procesos de gestión del conocimiento 
y su relación con el uso intensivo de conocimiento en los procesos organizacionales (los 
cuales se dividieron en procesos de apoyo, misionales, estratégicos y de evaluación), las 
comunidades de práctica y la infraestructura para gestionar el conocimiento. 
Para facilidad en la presentación de los resultados, a continuación se presentan las 
abreviaturas de las variables, sus componentes y otros elementos, que serán utilizadas a 
partir de ahora en el documento: 
 
Tabla 4-7: Abreviaturas utilizadas para presentación de los resultados. 
 
Elemento Abreviatura 
Uso intensivo de conocimiento en procesos organizacionales. UIdKePOrg 
Comunidades de práctica. CoP 
Infraestructura para gestionar el conocimiento IdKM 
Acceso y uso de Tecnologías de Información y 
Comunicaciones para gestionar el conocimiento 
AyUdTICpKM 
Métodos y herramientas para gestionar el conocimiento MyHpKM 
Procesos de gestión de conocimiento PdKM 
Procesos organizacionales POrg 
Procesos estratégicos Pest 
Procesos misionales PMis 
Procesos de apoyo PAp 
Procesos de evaluación PEv 
Cultura organizacional para gestión de conocimiento COpKM 
Infraestructura Infra 
Competencias Comp 
No se usa o aplica NoUoA 
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Muy pocas veces se usa o aplica MpvUoA 
Algunas veces se usa o aplica AvUoA 
Frecuentemente se usa o aplica FrecUoA 
Se da uso pleno y en todas las áreas de la organización PlenoUoA 
Fuente: Elaboración propia. 
 
También se utilizará el término “Variables Generales” para referirse al grupo de variables 
uso intensivo de conocimiento en procesos organizacionales, comunidades de práctica e 
infraestructura para gestionar el conocimiento. 
Así mismo, es conveniente recordar las relaciones entre las variables, las cuales se 
presentan en la Tabla 4-8. 
 
Tabla 4-8: Relación entre las variables. 
A&UdTICpKM CoP MyHpKM PdKM
UIdKePOrg √ √ √ √
PEst √ √ √ √
PMis √ √ √ √
PAp √ √ √ √
PEv √ √ √ √








Fuente: Elaboración propia. 
 
Finalmente, ya que las variables del estudio son nominales y ordinales, en el análisis 
estadístico se utilizará principalmente tablas de contingencia para la presentación de los 
datos. 
En concordancia con lo anterior, para determinar la relación de las variables se hará uso 
de pruebas de independencia de chi cuadrado de Pearson. 
Debido a que la prueba de chi cuadrado permite determinar la relación de un grupo de 
variables, pero cuando se trata de matrices de más superiores a nx2 no permite 
determinar exactamente las variables relacionadas, se realizarán pruebas de chi 
cuadrado por parejas de variables cuando aplique. Además, debido a que la prueba de 
chi cuadrado no permite determinar la fuerza de asociación entre las variables, se 
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5. RESULTADOS, DISCUSIÓN Y ANÁLISIS 
En este capítulo se presentan los resultados, discusión y análisis de la encuesta dirigida 
a los mandos medios, que se llevó a cabo en la empresa UNE-Telefónica de Pereira. 
Es importante anotar que quienes participaron en la encuesta lo hicieron de manera 
voluntaria. 
Inicialmente se presentará la información del censo y respuesta al mismo, continuando 
con la caracterización de las variables medidas para el diagnóstico de la Gestión del 
Conocimiento (KM), de acuerdo con las calificaciones realizadas en las escalas aplicadas 
para determinar las relaciones entre el acceso y uso de las TIC para gestionar el 
conocimiento, las comunidades de práctica, los métodos y herramientas para gestionar el 
conocimiento y los procesos de gestión del conocimiento, con respecto al uso intensivo 
de conocimiento en los procesos de apoyo, misionales, estratégicos y de evaluación, las 
comunidades de práctica y la infraestructura para gestionar el conocimiento. 
5.1 Resultados 
A continuación se realizará la descripción del proceso estadístico realizado con el 
propósito de verificar la validez de las hipótesis para el cual se utiliza la herramienta 
SPSS (Statistical Product and Service Solutions) versión 18, para finalmente discutir la 
interpretación de los resultados, en relación con el referente teórico presentado en el 
capítulo 3. 
Durante el proceso de construcción de la encuesta, se llevó a cabo una prueba piloto con 
3 expertos en el tema, lo que permitió hacer ajustes al cuestionario. 
La encuesta fue realizada en la empresa UNE-Telefónica de Pereira en agosto de 2013 y 
enviada por email a un total de 48 personas a través de la Subgerencia de Gestión 
Humana, con el fin de motivar a los participantes a responder el cuestionario, informando 
el objetivo del estudio y la utilidad de la información. Así mismo, durante el período de 
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realización de la encuesta se recordó en varias ocasiones el diligenciamiento de la 
misma a las personas que aún no habían contestado. 
En total se recibió respuesta de 31 participantes y de las 31 encuestas fue necesario 
descartar 7 pues diligenciaron menos de la mitad de las preguntas, para finalmente 
contar con un total de 24 encuestas, correspondiente al 50% de las encuestas enviadas. 
Adicionalmente, en las encuestas seleccionadas se descartaron las respuestas 
incompletas a las preguntas planteadas. 
Puesto que la extensión de las pruebas estadísticas es amplia, los resultados detallados 
de estas están consignados en los anexos del presente documento. Sin embargo, dentro 
del análisis estadístico se hará mención de los resultados más importantes y relevantes. 
A continuación se presentan los resultados de las variables generales con respecto a las 
variables AyUdTICpKM, CoP, MyHpKM y PdKM. 
 
Tabla 5-1: Estadísticos descriptivos generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
A pesar de que la Tabla 5-1 presenta un número válido de datos de 717, es importante 
aclarar que dependiendo de las variables a comparar este número puede ascender hasta 
1002 datos válidos, de acuerdo con la variable que se vaya a relacionar. 
 
Tabla 5-2: Detalle de datos recolectados por variable. 
AyUdTICpKM CoP MyHpKM PdKM Total
1. UIdKePOrg 722 720 722 722 2.886
2. CoP 215 216 216 647
3. IdKM 70 70
Total 937 720 1.008 938 3.603  
Fuente: Elaboración propia. 
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De acuerdo con la tabla Tabla 5-2, el 71,6% de los datos recolectados corresponde a la 
variable UIdKePOrg, el 21,5% a la variable CoP y el 6,9% a IdKM. Así mismo, el 26% 
corresponde a AyUdTICpKM, el 20% a CoP, el 28% a MyHpKM y el 26% a PdKM. 
5.1.1 Acceso y Uso de las TIC para Gestionar el Conocimiento 
Los datos obtenidos para la variable acceso y uso de las TIC para gestionar el 
conocimiento (AyUdTICpKM), han sido recopilados con respecto a las variables uso 
intensivo de conocimiento en procesos organizacionales (UIdKePOrg) y comunidades de 
práctica (CoP). 
 
Tabla 5-3: Tabla de contingencia AyUdTICpKM y Variables Generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 5-1: AyUdTICpKM y Variables Generales. 
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Se observa que para la variable UIdKePOrg, el 27% de los datos corresponden a la 
calificación “Frecuentemente se usa o aplica”, y las calificaciones “Algunas veces se usa 
o aplica” y “No se usa o aplica” obtuvieron cada una un porcentaje del 23%. Para la 
variable CoP, el 36% obtuvo la calificación “Frecuentemente se usa o aplica” y el 30% de 
los datos corresponde a “Algunas veces se usa o aplica”. Es de notar las diferencias 
entre las calificaciones FrecUoA y AvUoA entre una y otra variable, las cuales en el 
primer caso difieren en un 9% y en el segundo en un 7%. 
Tabla 5-4: Prueba chi cuadrado AyUdTICpKM y Variables Generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Con el fin de verificar si existe relación entre las variables se realizó la prueba de chi 
cuadrado. La prueba de independencia de chi cuadrado asume como la hipótesis nula H0 
que las variables son independientes y como hipótesis alternativa H1 que existe 
dependencia entre las variables. 
Los resultados se encuentran en la Tabla 5-4, en la que se puede observar que la 
significancia estadística es menor al 5% con un margen de confianza del 95%. Esto 
significa que rechazamos H0 y aceptamos la hipótesis alternativa, es decir, existe 
relación entre las variables UIdKePOrg y CoP con respecto a AyUdTICpKM. 
 
Tabla 5-5: V de Cramer AyUdTICpKM y Variables Generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Para determinar la fuerza de asociación entre las variables, se calcula el coeficiente de 
contingencia V de Cramer. Dicho coeficiente adquiere valores entre 0 y 1, en donde 0 
significa que no hay relación entre las variables y 1 que hay una relación perfecta entre 
las mismas; un valor de 0,6 indica una fuerza de asociación relativamente fuerte entre las 
variables. 
En la Tabla 5-5, se puede observar que el valor de la V de Cramer es de 0,144 con una 
significancia estadística menor al 5%, lo que significa que la fuerza de asociación entre 
las variables es débil. 
 
Relación entre AyUdTICpKM y Tipo de Procesos Organizacionales: 
La variable UIdKePOrg tiene como componentes a los diferentes tipos de procesos 
organizacionales, los cuales son procesos estratégicos (PEst), procesos misionales 
(PMis), procesos de apoyo (PAp) y procesos de evaluación (PEv). A continuación se 
presentan los resultados de la relación entre la variable AyUdTICpKM y cada uno de 
estos tipos de procesos. 
 
Tabla 5-6: Tabla de contingencia AyUdTICpKM y Tipo de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 5-2: AyUdTICpKM y Tipo de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
De los 72 datos recolectados para la relación de variables AyUdTICpKM y PEst, el 39% 
corresponden a la calificación “Frecuentemente se usa o aplica”, mientras que “Muy 
pocas veces se usa o aplica” y “No se usa o aplica” corresponden a calificaciones del 
19% y 18% respectivamente. 
Los 211 datos obtenidos de la relación entre las variables AyUdTICpKM y PMis, 
obtuvieron en un 26% de los casos una calificación de “Frecuentemente se usa o aplica, 
y el 24% una calificación de “Muy pocas veces se usa o aplica”. 
Con respecto a la relación entre las variables AyUdTICpKM y PAp, se obtuvieron 414 
datos, con calificaciones de “Algunas veces se usa o aplica” y “Frecuentemente se usa o 
aplica” del 26% en cada uno de los casos y 25% para “No se usa o aplica. 
Para la relación de las variables AyUdTICpKM y PEv, se obtuvieron 20 respuestas, el 
40% de las cuales con una calificación de “Algunas veces se usa o aplica” y el 25% con 
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Tabla 5-7: Prueba chi cuadrado AyUdTICpKM y Tipo de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En cuanto a la relación entre las variables, el resultado de la prueba de chi cuadrado da 
como resultado una significancia menor al 5%, razón por la que aceptamos la hipótesis 
alternativa, es decir, existe relación entre AyUdTICpKM y los tipos de procesos. Sin 
embargo, debido a que la prueba no nos permite identificar con cual tipo de procesos en 
específico, se procede a realizar la prueba de chi cuadrado entre las variables 
AyUdTICpKM con respecto a las parejas de tipos de procesos organizacionales (los 
detalles se encuentran en el Anexo: Resultados). 
 
Tabla 5-8: Prueba chi cuadrado AyUdTICpKM, PMis y PAp. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Luego de realizar las pruebas de chi cuadrado con todas las parejas posibles de 
variables con respecto a la variable AyUdTICpKM, únicamente se encontró significancia 
estadística menor al 5% entre las variables AyUdTICpKM, PMis y PAp, tal como se 
puede observar en la Tabla 5-8. Esto indica que se rechaza la H0 y se acepta la H1, es 
decir, existe relación entre las variables AyUdTICpKM, PMis y PAp.  
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Tabla 5-9: V de Cramer AyUdTICpKM, PMis y PAp. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Con el fin de evaluar la fuerza de asociación entre dichas variables, se calcula el 
coeficiente de contingencia V de Cramer, el cual se puede apreciar en la Tabla 5-9, 
obteniéndose un valor de 0,145 con una significancia estadística menor al 5%, indicando 
una fuerza de asociación entre las variables débil. 
5.1.2 Comunidades de Práctica 
Se recolectaron datos para la relación entre la variable comunidades de práctica (CoP) y 
la variable uso intensivo de conocimiento en procesos organizacionales (UIdKePOrg). 
Debido a que la variable UIdKePOrg tiene como componentes los tipos de procesos 
(PEst, PMis, PAp y PEv), el análisis estadístico se realizará con respecto a estos. 
Tabla 5-10: Tabla de contingencia CoP y Tipos de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 5-3: CoP y Tipos de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
De los 717 datos recolectados, el 10% corresponde a la relación con los procesos 
estratégicos, el 29,4% con los procesos misionales, el 57,7% con los procesos de apoyo 
y el 2,8% con los procesos de evaluación. Las proporciones de acuerdo con la 
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Tabla 5-11: Prueba chi cuadrado CoP y Tipos de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
En este caso, debido a que la prueba de chi cuadrado arroja una significancia estadística 
mayor o igual al 5%, se rechaza la H1 y se acepta la H0, es decir, no existe relación entre 
la variable tipos de procesos con respecto a la variable comunidades de práctica. 
5.1.3 Métodos y Herramientas para Gestionar el Conocimiento 
Los resultados obtenidos en la encuesta corresponden a la relación entre la variable 
métodos y herramientas para gestionar el conocimiento (MyHpKM) con respecto al uso 
intensivo de conocimiento en procesos organizacionales (UIdKePOrg), comunidades de 
práctica (CoP) e Infraestructura para gestionar el conocimiento (IdKM). 
 
Tabla 5-12: Tabla de contingencia MyHpKM y Variables generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 5-4: MyHpKM y Variables generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Se obtuvieron 1002 datos válidos de las encuestas. El 71,6% corresponde a la variable 
UIdKePOrg, el 21,5% a CoP y el 7% a IdKM. 
Con respecto a la variable UIdKePOrg, el 29% de los datos corresponde a “Algunas 
veces se usa o aplica y el 26% a “Frecuentemente se usa o aplica”. Para la variable CoP, 
el 34% fue calificado como “Frecuentemente se usa o aplica” y el 32% como “Algunas 
veces se usa o aplica”. Finalmente para la variable IdKM el 41% fue calificado como 
“Algunas veces se usa o aplica” y el 29% como “Frecuentemente se usa o aplica”. 
 
Tabla 5-13: Prueba chi cuadrado MyHpKM y Variables generales. 
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La prueba de chi cuadrado arroja una significancia estadística menor al 5% y un margen 
de confianza del 95%, por lo cual rechazamos la H0 y aceptamos la H1, es decir, existe 
relación entre las variables generales con respecto a la variable CoP. Debido a que la 
prueba de chi cuadrado no permite determinar las parejas de variables que tienen dicha 
relación, se procede a realizar la prueba entre las diferentes parejas de variables con 
respecto a la variable MyHpKM. 
 
Tabla 5-14: Prueba chi cuadrado MyHpKM, UIdKePOrg y CoP. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 5-15: Prueba chi cuadrado MyHpKM, UIdKePOrg e IdKM. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Luego de las pruebas de chi cuadrado entre los diferentes pares de variables con 
respecto a la variable MyHpKM, se determina que existen relaciones entre las variables 
UIdKePOrg y CoP y entre UIdKePOrg e IdKM (significancia estadística menor al 5%), 
pero no se hay relación entre CoP e IdKM con respecto a MyHpKM (significancia 
estadística mayor o igual al 5%). 
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Tabla 5-16: V de Cramer MyHpKM, UIdKePOrg y CoP. 
 
Fuente: Elaboración Propia. 
 
Tabla 5-17: V de Cramer MyHpKM, UIdKePOrg e IdKM. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La relación entre las variables UIdKePOrg y CoP con respecto a MyHpKM presentada en 
la Tabla 5-16, tiene un coeficiente de contingencia de 0,119 y para las variables 
UIdKePOrg y IdKM con respecto a MyHpKM este coeficiente es 0,141. En ambos casos 
la fuerza de asociación entre las variables es débil. 
 
Relación entre MyHpKM y Tipos de procesos: 
Luego de realizar el análisis entre la variable MyHpKM y las variables generales se 
realiza el análisis detallado entre dicha variable y los componentes de cada variable 
general. En este caso se realiza con respecto al tipo de procesos. 
Tabla 5-18: Tabla de contingencia MyHpKM y Tipos de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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Figura 5-5: MyHpKM y Tipos de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Como se puede observar en la Figura 5-5 y con referencia a los procesos estratégicos 
(PEst), el 35% de los datos corresponden a una calificación de “Frecuentemente se usa o 
aplica” y el 26% a “Algunas veces se usa o aplica”. Para los procesos misionales (PMis), 
el 28% de los datos corresponde a una calificación de “Frecuentemente se usa o aplica”, 
el 23% a “Muy pocas veces se usa o aplica” y el 22% a “Algunas veces se usa o aplica”. 
Las respuestas a la relación con los procesos de apoyo (PAp), obtuvieron un 32% en la 
calificación “Algunas veces se usa o aplica”, un 24% “No se usa o aplica” y 23% para la 
calificación “Frecuentemente se usa o aplica”. Finalmente para la relación con los 
procesos de evaluación (PEv), las calificaciones “Algunas veces se usa o aplica” y “No se 
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Tabla 5-19: Prueba chi cuadrado MyHpKM y Tipo de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 5-20: Prueba chi cuadrado MyHpKM, PMis y PAp. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
El resultado de la prueba de chi cuadrado indica que existe relación entre las variables 
MyHpKM y los tipos de procesos pues la significancia estadística es menor al 5% (ver 
Tabla 5-19) y luego de realizar las pruebas con las diferentes parejas de variables con 
respecto a MyHpKM, se encuentra que las únicas variables con relaciones con 
significancia estadística son PMis y PAp con respecto a MyHpKM. 
Tabla 5-21: V de Cramer MyHpKM, PMis y PAp. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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El coeficiente de contingencia V de Cramer (Tabla 5-21), indica una fuerza de asociación 
débil entre las variables PMis y PAp con respecto a la variable MyHpKM. 
 
Relación entre MyHpKM e IdKM: 
La variable IdKM también tiene varios componentes, los cuales son acceso y uso de las 
TIC para gestionar el conocimiento (AyUdTICpKM), cultura organizacional para gestionar 
el conocimiento (COpKM) y procesos de gestión de conocimiento (PdKM). 
 
Tabla 5-22: Tabla de contingencia MyHpKM e IdKM. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 5-23: Prueba chi cuadrado MyHpKM e IdKM. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La Tabla 5-22 presenta los resultados de los componentes de la variable IdKM con 
respecto a la variable MyHpKM. Además, en la Tabla 5-23 se muestran los resultaos de 
la prueba de chi cuadrado entre dichas variables, a partir de los cuales se acepta la 
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hipótesis nula H0 y se rechaza la hipótesis alternativa H1, es decir, no existe relación 
entre las variables MyHpKM y los componentes de la variable IdKM. 
5.1.4 Procesos de Gestión de Conocimiento 
Por último, se contrasta la variable procesos de gestión de conocimiento PdKM con 
respecto a las variables uso intensivo de conocimiento en procesos organizacionales 
UIdKePOrg y comunidades de práctica CoP. 
 
Tabla 5-24: Tabla de contingencia PdKM y Variables generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Figura 5-6: PdKM y Variables generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Los resultados obtenidos de las variables generales con respecto a los procesos de 
gestión de conocimiento se pueden observar en la Tabla 5-24 y la Figura 5-6. La relación 
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“Algunas veces se usa o aplica” y en un 25% como “Frecuentemente se usa o aplica”. 
Para la variable CoP, la calificación “Frecuentemente se usa o aplica” obtuvo un 47%, 
mientras que “Algunas veces se usa o aplica” un 22%. 
 
Tabla 5-25: Prueba chi cuadrado PdKM y Variables generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 5-26: V de Cramer PdKM y Variables generales. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La prueba de chi cuadrado arroja una significancia estadística menor al 5%, razón por la 
cual rechazamos H0 y aceptamos la hipótesis alternativa, es decir, existe relación entre 
las variables generales (en este caso UIdKePOrg y CoP) con respecto a los procesos de 
gestión de conocimiento y el coeficiente de contingencia presentado en la Tabla 5-26 
indica una fuerza de asociación débil entre las variables. 
 
Relación entre PdKM y Tipo de procesos: 
Tal como se ha mencionado, la variable UIdKePOrg tiene como componentes los tipos 
de procesos organizacionales (misionales, estratégicos, de apoyo y evaluación). A 
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continuación se presentan los resultados de la relación entre dichos tipos de procesos y 
la variable PdKM. 
 
Tabla 5-27: Tabla de contingencia PdKM y Tipo de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 5-28: Prueba chi cuadrado PdKM y Tipo de procesos. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
La Tabla 5-27 presenta los resultados de la relación entre las variables PdKM y los 
componentes de la variable UIdKePOrg (es decir, tipo de procesos). Es de notar que 
luego de realizar la prueba de chi cuadrado, presentada en la Tabla 5-28, la significancia 
estadística es mayor o igual al 5%, aceptando la hipótesis nula y rechazando la hipótesis 
alternativa, lo cual indica que no hay relaciones de asociación entre los tipos de procesos 
con respecto a los procesos de gestión de conocimiento. 
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5.2 Análisis de Resultados 
El resumen de los resultados obtenidos para la variable AyUdTICpKM con respecto a las 
demás variables se presenta en la Tabla 5-29. 
 
Tabla 5-29: Relaciones AyUdTICpKM. 
Variables generales UIdKePOrg  Relación con fuerza de asociación 
débil CoP  
Componentes de 
UIdKePOrg 




















PAp No hay relación 
PEv 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Mediante el análisis estadístico se comprueba las hipótesis H1 y H2 definidas en el 
capítulo 4, indicando que existe una relación entre los procesos organizacionales y las 
comunidades de práctica con respecto al acceso y uso de las TIC para gestionar el 
conocimiento. 
Además, se determina que la fuerza de asociación es débil entre dichas variables y al 
realizar el análisis detallado con respecto a los procesos organizacionales se encuentra 
relación con los procesos misionales y los procesos de apoyo, descartándose la relación 
con los demás procesos y entre ellos. 
Sin embargo, la mayoría de las personas perciben que el uso y aplicación de dichas 
tecnologías se da de manera parcial o inclusive no se da en algunos casos, indicando 
que existe una oportunidad de desarrollo organizacional en este aspecto. 
Resulta interesante que no exista relación entre las TIC y los procesos estratégicos y de 
evaluación. Esto puede explicarse por el hecho de que en la empresa a pesar de existir 
una plataforma amplia de TIC, su desarrollo ha tenido como objetivo la gestión de la 
información, pero no la gestión del conocimiento. 
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Las herramientas TIC existentes en la empresa que cuentan con elementos de KM, con 
excepción del sistema de gestión documental y la intranet, solo son utilizadas por 
algunas áreas de la misma y en muchos casos existen herramientas aisladas que no han 
sido unificadas con otras que cumplen funciones similares como por ejemplo las 
herramientas de workflow, los repositorios de conocimiento, entre otros. Este hallazgo 
coincide con el trabajo llevado a cabo por Riascos (2012). 
Otro de los elementos que pueden explicar dichos resultados, evidenciado en el trabajo 
realizado por Riascos (2012), es que a pesar de que en la empresa se realizan algunas 
prácticas de KM, quienes lo hacen no son conscientes de que se trataba de elementos 
relacionados con la KM. 
Con respecto a la relación de las comunidades de práctica y al uso intensivo de las TIC 
en los procesos organizacionales, no se encontró una relación con significancia 
estadística, tal como se presenta en la Tabla 5-30. 
 
Tabla 5-30: Relaciones CoP. 
Componentes de 
UIdKePOrg 
PEst, PMis, PAp, PEv. No hay relación 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Este resultado significa que la H3 propuesta en el capítulo 4 no pudo ser comprobada. 
La relación entre los métodos y herramientas para gestionar el conocimiento con 
respecto al uso intensivo de las TIC en los procesos organizacionales y con respecto a 
las comunidades de práctica se presenta en la Tabla 5-31. 
Tabla 5-31: Relaciones MyHpKM. 
Variables generales UIdKePOrg  Relación con fuerza de asociación débil 
CoP  
Variables generales UIdKePOrg  Relación con fuerza de asociación débil 
IdKM 
Componentes de UIdKePOrg PMis Relación con fuerza de asociación débil 
PAp 
Componentes de UIdKePOrg Pest No hay relación 
PMis 
Componentes de UIdKePOrg Pest No hay relación 
PAp 
Componentes de UIdKePOrg Pest No hay relación 
PEv 
Componentes de UIdKePOrg PMis No hay relación 
PEv 
Componentes de UIdKePOrg PAp No hay relación 
PEv 
Componentes de IdKM AyUdTICpKM, COpKM, PdKM No hay relación 
Fuente: Elaboración propia. 
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Los resultados apoyan las hipótesis H4, H5 y H6, es decir, el uso intensivo de 
conocimiento en los procesos organizacionales y las comunidades de práctica tienen 
relación con los métodos y herramientas para gestionar el conocimiento; así mismo, el 
uso intensivo de conocimiento en los procesos organizacionales y la infraestructura de 
conocimiento tiene relación con los métodos y herramientas para gestionar el 
conocimiento en la empresa UNE-Telefónica de Pereira. Dichas relaciones de asociación 
son débiles en todos los casos y si se analiza en detalle los procesos organizacionales, la 
relación se da únicamente con los procesos misionales y de apoyo. 
Nuevamente dicha relación ha sido calificada en la mayoría de los casos como “Algunas 
veces se usa o aplica” o “Frecuentemente se usa o aplica”, indicando la necesidad de 
implementar métodos y herramientas de KM de una manera explícita en la empresa 
UNE-Telefónica de Pereira. El resultado coincide con los hallazgos del estudio realizado 
por Marulanda, Giraldo y López (2013), en empresas del sector TIC en el Eje Cafetero de 
Colombia, pues en estas se encontró que es necesario avanzar en la consolidación de 
las prácticas para la gestión del conocimiento, pues los resultados obtenidos fueron bajos 
en compartición y aplicación, pues se usan diferentes técnicas, pero no se comprarte en 
la comunidad empresarial. 
En la empresa se fomenta el trabajo en equipo especialmente a través de reuniones, 
capacitaciones y talleres y además la toma de decisiones se realiza en muchas 
ocasiones con la participación de los expertos de la compañía en el área a definir. Sin 
embargo, no se aplican otras metodologías de KM como SECI, mapeos de conocimiento, 
círculos de conocimiento, entre otras. 
La gestión de contenidos se realiza a través de las herramientas TIC y capacitaciones. 
Para la primera se cuenta con la intranet, en la cual la información de interés para la 
compañía en general es de fácil acceso. Sin embargo, la información especializada se 
puede encontrar en diferentes plataformas de una manera segmentada, con accesos a 
equipos de trabajo en particular, lo que dificulta el acceso de otras áreas a dicho 
conocimiento. 
Así mismo, la identificación de los expertos se realiza de manera informal o de manera 
formal pero sin publicarla a toda la compañía, lo que genera que si en determinado 
equipo de trabajo no se tienen identificados los expertos de otras áreas, el acceso a 
dicho conocimiento es aún más difícil de obtenerse. 
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Finalmente, la ausencia de desarrollo de KM en la empresa (lo cual se evidencia no solo 
en el resultado de la encuesta sino en el hecho de que dentro de la estructura 
organizacional no existe un área en específico a cargo de dicho desarrollo, hallazgo que 
también se identificó en el trabajo de Riascos (2012)), implica que la dirección aún no ha 
formalizado su apoyo explícito a estas iniciativas; esto explica en alguna medida los 
resultados con respecto a la variable infraestructura de conocimiento y a sus elementos 
constitutivos entre los cuales se destaca la cultura organizacional para gestionar el 
conocimiento. 
La relación entre el uso intensivo de conocimiento en los procesos organizacionales y las 
comunidades de práctica (en este caso, las capacidades de KM de los individuos), con 
respecto a los procesos de KM se presentan en la Tabla 5-32. 
Tabla 5-32: Relaciones PdKM. 
Variables 
generales 
UIdKePOrg  Relación con fuerza de asociación 
débil CoP  
Fuente: Elaboración propia. 
 
La relación entre las variables uso intensivo de conocimiento en procesos 
organizacionales y comunidades de práctica con respecto a los procesos para gestionar 
el conocimiento es débil, pero existe, lo que demuestra las hipótesis H7 y H8. 
La calificación obtenida en la encuesta para estas variables se encuentra entre “Algunas 
veces se usa o aplica” y “Frecuentemente se usa o aplica”, obteniéndose para el caso de 
las comunidades de práctica un mayor porcentaje de esta última calificación. 
El anterior resultado también coincide con el obtenido en el estudio realizado por 
Marulanda, Giraldo y López (2013), el cual indica que aunque se apoya el desarrollo de 
competencias para la gestión del conocimiento, ésta aún no se refleja en la práctica y 
resultados reales de innovación y aprendizaje organizacional. 
Esto es un posible indicador de que a pesar de que desde la estructura y la estrategia de 
la compañía no estén formalizadas las condiciones para una adecuada KM, el hecho de 
que en general la variable de comunidades de práctica (en específico, las capacidades 
de los individuos integrantes de los equipos de trabajo), obtengan calificaciones 
superiores a las demás, puede ser un indicador de que los individuos podrían contar con 
las capacidades adecuadas para el desarrollo de KM en la empresa, al tener las 
capacidades de apropiarse del conocimiento, encontrarlo, actualizarse, incorporarlo a los 
procesos, usarlo para tomar decisiones, compartirlo, aprender de la experiencia, 
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participar en redes de trabajo colaborativo y comunicar dicho conocimiento de manera 
sucinta y eficaz. 
Lo anterior indica que, partiendo de los individuos, existiría el potencial para desarrollar 





6. ESTRATEGIAS PARA IMPLEMENTACIÓN 
DE KM EN UNE-TELEFONICA DE PEREIRA 
Luego de presentar y analizar los resultados en el capítulo 5 y de acuerdo con el marco 
teórico del capítulo 3, a continuación se propondrán las estrategias para la 
implementación de KM en UNE-Telefónica de Pereira. 
Los resultados nos presentan un panorama en el cual la empresa UNE-Telefónica de 
Pereira cuenta con avances en todas las variables medidas, pero a la vez estas tienen 
oportunidades importantes de mejora. Dichos resultados arrojan un diagnóstico de 
desarrollo de KM intermedio en la empresa, indicando que existen condiciones iniciales 
que podrían ser adecuadas para la implementación de la KM, pero a la vez indicando 
retos para dicha implementación. 
El presente capítulo presenta inicialmente las estrategias y condiciones a nivel macro 
claves para la implementación adecuada de la KM en la empresa y posteriormente las 
estrategias específicas. 
Las estrategias presentadas a continuación corresponden a su vez, a los elementos que 
se consideran como claves antes de iniciar un proceso de implementación de KM en una 
empresa, debido a que si estas condiciones no son consideradas, la implementación de 
KM tiene un alto riesgo de resultar fallida. 
Como se ha discutido, dentro de los factores claves se encuentran la estructura, la 
cultura y la estrategia. La intervención de dichos factores claves debe iniciarse por la 
estrategia, pues esta es la que determina los demás elementos de la organización. 
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6.1 Construcción del Compromiso Empresarial frente a 
KM. 
Esta estrategia tiene dos componentes principales los cuales se refieren a la 
construcción del compromiso de la dirección y posterior a este a la construcción del 
compromiso por el resto de la compañía. 
Para incorporar la KM dentro de la estrategia de la compañía primero se necesita que la 
dirección conozca y evalúe este concepto y todo lo que conlleva, para posteriormente 
definir si está dispuesta a integrarla en la organización. 
En la empresa UNE-Telefónica de Pereira ha existido el interés en conocer y realizar 
diagnósticos de KM. Prueba de ello son los trabajos de Riascos (2012) y el presente 
trabajo. Sin embargo, aún no se ha formalizado el compromiso de la dirección, tal como 
se indica en el capítulo 5, en el cual no se encontró relación entre los procesos 
estratégicos frente a ninguna de las variables medidas. 
Por lo anterior y apoyados en el marco teórico, se proponen las siguientes estrategias  
para la construcción del compromiso empresarial frente a la KM: 
 
Conocer los conceptos de KM y evaluar su conveniencia en la incorporación en la 
empresa UNE-Telefónica de Pereira por parte de la Dirección: 
Incluye tanto el estudio de la KM en general por parte de la Dirección, como el de los 
resultados de los estudios realizados al interior de la compañía. Se sugiere la invitación y 
participación de expertos en el tema, incluyendo las personas al interior de la compañía, 
la Gerencia, las Subgerencias y la Junta Directiva. 
Es de notar que la decisión de incorporación de la KM dentro de la empresa, debe tener 
en cuenta los resultados del presente trabajo, pues estos indican que las variables 
medidas efectivamente tienen relación con los procesos y otros elementos de la 
compañía, pero su relación es débil, lo cual se vería reflejado en el desempeño 
organizacional. 
Sin embargo, luego de la implementación de KM, es posible que dichas relaciones de 
asociación se fortalezcan lo cual podría generar una mayor mejora en el desempeño, 
teniendo en cuenta que el nivel de mejora adicional no deja de ser incierto hasta ser 
medido nuevamente. Para las nuevas mediciones se propone utilizar el mismo 
instrumento del presente trabajo. 
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Selección del enfoque de KM por parte de la Dirección: 
Como se mencionó el en capítulo 3, existes dos tipos de enfoques de KM, el racionalista 
y el segundo al pos-racionalista. El primero tiene que ver con la tecnología, pero más aún 
con una concepción del conocimiento como universal. A diferencia del primero, el pos-
racionalista tiene en cuenta los contextos en los cuales se desarrolla el conocimiento, las 
relaciones sociales entre los individuos y las prácticas a las cuales los actores se 
enfrentan. 
Para el caso de UNE-Telefónica de Pereira, se propone la adopción de un enfoque pos-
racionalista, tanto por el hecho de que se ha demostrado que este enfoque es más 
exitoso (pues incorpora elementos de liderazgo, cultura, estrategia, entro otros), como 
por el hecho de que el mercado colombiano y especialmente el mercado del eje cafetero 
tienen características específicas, razón por la cual es posible que el conocimiento que 
puede ser aplicado en otras regiones o países, deba ser adaptado al entorno local antes 
de su aplicación. 
 
Incorporación de la KM a la estrategia de la organización: 
Uno de los factores claves para el éxito de la KM y su aporte a incrementar el 
desempeño de la organización a largo plazo es que se encuentre incorporada a la 
estrategia y a su vez que todos sus componentes estén alineados con la estrategia de la 
compañía. 
Como se ha mencionado en el marco teórico, una visión articulada y comunicada es un 
elemento de alta importancia para la construcción de una cultura organizacional 
adecuada para la KM, generando en las personas un sentido de pertenencia y propósito 
que trasciende las actividades del día a día. 
La incorporación de la KM en la estrategia, significa que se deben revisar y adaptar no 
solo las estrategias, sino también los valores, las políticas, objetivos, metas y demás 
elementos que componen el plan estratégico de la empresa. Adicionalmente, y teniendo 
en cuenta que en los resultados no se encontró relación significativa entre los procesos 
de evaluación con ninguna de las demás variables medidas, pero que dicho resultado se 
explica dado que en la empresa aún no se cuenta con los conocimientos acerca de KM, 
esta debería incluirse dentro del sistema de gestión integral (SGI) que actualmente tiene 
la empresa. 
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Adicionalmente, se debe tener en cuenta que la incorporación de KM en la compañía no 
solamente debe estar dirigida hacia el interior, sino que se debe ampliar hacia el exterior, 
incluyendo las relaciones con los clientes, proveedores y en general con todos los grupos 
de interés. 
Otro elemento importante, no relacionado específicamente con la KM, pero sí con una 
economía de conocimiento, se puede tomar de la experiencia de las KBO´s y 
corresponde a la incorporación dentro de la estrategia de la compañía de mecanismos 
para observar las tendencias, predecirlas y posicionar la compañía de acuerdo con las 
actuales y futuras condiciones del mercado. 
 
Creación del área de KM: 
Tal como se evidenció en el trabajo de Riascos (2012), como el los resultados del 
presente trabajo, en UNE-Telefónica de Pereira no existe dentro de su estructura un área 
de KM. 
Uno de los factores clave para el éxito de la KM en las organizaciones es que se cree un 
área encargada del desarrollo de esta iniciativa. En general las compañías que han 
implementado la KM de manera exitosa, cuentan con la figura del CKO (Chief Knowledge 
Officer), el cual generalmente depende del CEO, Presidente o en el caso de UNE-
Telefónica de Pereira, del Gerente de la compañía, haciendo parte de la dirección. 
Esto significa que la dirección podrá formalizar su compromiso, asignando los recursos y 
mecanismos necesarios adecuados para el desarrollo de la gestión del conocimiento en 
la empresa. 
 
Sensibilización de la implementación de KM en toda la empresa: 
Uno de los hallazgos del capítulo 5 es que las personas de la empresa UNE-Telefónica 
de Pereira aún no se encuentran familiarizadas con los conceptos de KM, inclusive 
después del trabajo de sensibilización realizado por Riascos (2012). Esto podría ser 
explicado, entre otras razones por la ausencia de un área de KM en la empresa. 
Una iniciativa de KM no solo involucra a la dirección, sino a toda la organización, razón 
por la cual para desarrollar adecuadamente el compromiso del resto de la compañía, se 
debe crear el ambiente adecuado para la implementación, el cual iniciaría con una 
sensibilización. 
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Con el fin de involucrar a todas las personas de la compañía en la implementación de KM 
y una vez formalizada el área de KM por parte de la dirección, se debe realizar un plan 
de comunicaciones que invite a todos los integrantes involucrarse en dicha 
implementación. La sensibilización debe incluir: 
 Lanzamiento oficial de la iniciativa de KM, el cual incluya la participación de la 
dirección y su demostración de apoyo. 
 Creación y publicación de contenidos para que las personas conozcan los 
conceptos de KM. 
 Campaña de comunicaciones que incluya todos los medios utilizados por la 
compañía, tales como cartelera, email, intranet, reuniones, capacitaciones, entre 
otras. 
 Invitación formal a los integrantes de la compañía a participar activamente en la 
iniciativa. 
6.2 Adaptación de la Infraestructura de Conocimiento. 
Como se pudo observar en el capítulo 5 de resultados, UNE-Telefónica de Pereira, 
cuenta con una infraestructura de conocimiento de nivel medio, pero a su vez los 
miembros de la organización realizan prácticas de KM sin hacerlo de manera consiente. 
Así mismo, los individuos tienen niveles intermedios en cuanto a sus capacidades con 
respecto a las variables de KM y se requiere el desarrollo de las comunidades de 
práctica. 
Se debe tener en cuenta que en la empresa UNE-Telefónica de Pereira existen 
diferentes áreas y procesos en los cuales la aplicación de la KM podría diferir. Por 
ejemplo para las áreas de conocimiento, como TI, marketing, ingeniería, soluciones 
especiales, gestión humana, entre otras, se podría aplicar todo el ciclo de vida de los 
procesos de KM, debido a que en dichas áreas no solamente se comparte, usa y aplica 
el conocimiento, sino que también se crea y adquiere dicho conocimiento de manera 
continua, ya que sus actividades se asemejan más a las realizadas en las KBO´s. 
En cambio, para áreas como Call Center, atención al cliente, logística, aprovisionamiento, 
contabilidad, entre otras, es de mayor interés el compartir y aplicar el conocimiento, pues 
sus labores son en general estandarizadas. 
En todo caso, el desarrollo de la KM en la empresa debe realizarse desde una 
perspectiva holística. 
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El proceso dinámico usualmente empieza con la creación, descubrimiento y recolección 
interna de conocimiento y de las mejores prácticas, seguido por compartir y entender las 
prácticas que la organización puede usar y de esta manera ajustar y aplicar dichas 
prácticas a nuevas situaciones, mejorando el desempeño organizacional (O'Dell & 
Grayson, 2004; citado por Zhao, 2010). 
A partir de lo anterior y de los resultados descritos en el capítulo de resultados, se 
presentan los elementos a tenerse en cuenta como estrategias para la implementación 
de la KM en la empresa UNE-Telefónica de Pereira. 
6.2.1 Fomentar una Cultura de Conocimiento 
En el capítulo 5 los resultados obtenidos indican que los individuos cuentan con 
capacidades favorables para el desarrollo de una cultura de conocimiento. Debido a que 
las calificaciones en este sentido han sido de un nivel intermedio, es decir, ya existe un 
camino recorrido, el enfoque para el desarrollo a este tipo de cultura deberá estar 
orientado hacia el fomento y afianzamiento de la misma. 
El proceso de adaptación de la cultura organizacional a la KM, para el caso de UNE-
Telefónica de Pereira debe ser liderado tanto por la Gerencia como por la Subgerencia 
de Gestión Humana, iniciando por un diagnóstico de cultura organizacional, para el cual 
se recomendaría realizarlo bajo un modelo ampliamente probado como es el caso de el 
de Cameron y Quinn (2006), el cual permite evaluar los rasgos requeridos para fomentar 
una cultura de conocimiento. 
Luego del diagnóstico se procedería a fomentar los cambios en la cultura organizacional, 
los cuales pueden generarse a través de dos fuentes, el cambio del individuo y el cambio 
orientado por los líderes (Cameron & Quinn, 2006). 
A continuación se presentan algunos de los elementos que deberían considerarse para el 
fomento a una cultura de conocimiento en la empresa UNE-Telefónica de Pereira: 
 Acorde con lo discutido en el capítulo 1 numeral 1.2 y con lo discutido en el marco 
teórico, UNE-Telefónica de Pereira cuenta con una visión clara y un sistema de 
valores que parta desde la estrategia de la compañía. La estrategia a 
desarrollarse en este sentido consiste en asegurar que dicha visión permee la 
organización de manera que pueda generar en las personas un sentido de 
necesidad y propósito que trascienda las actividades del día a día (Leonard, 
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1995). Esta estrategia deberá asegurar que la visión general genere un propósito 
organizacional y provoque los cambios necesarios en la organización de manera 
que pueda alcanzar sus objetivos futuros deseados (Kanter, Stein, & Jick, 1992; 
Nonaka & Takeuchi, 1995). Debido a que el sistema de valores corporativos 
determina el tipo de conocimiento que es deseado y el tipo de conocimiento 
relacionado con las actividades que son toleradas y fomentadas (Leonard, 1995; 
Levinthal & March, 1993; O´Dell & Grayson, 1998) y teniendo en cuenta que los 
valores identificados por la empresa son Foco en el Cliente, Orientación a 
Resultados, Innovación, Agilidad, Trabajo en Equipo y Responsabilidad Social 
Empresarial, los tipos de conocimiento y la cultura de conocimiento propuesta 
deberá estar acorde con dichos valores. Para esto, se propone el desarrollo de 
una cultura organizacional con rasgos de cultura adhoccrática y de mercado 
(Cameron & Quinn, 2006). 
 Teniendo en cuenta que la interacción entre los individuos es fundamental en el 
proceso de innovación (Arrow K. J., 1962; Badaracco, 1991; Leonard & Sensiper, 
1998) y el diálogo entre los individuos o grupos es con frecuencia, la base para la 
creación de nuevas ideas y puede así ser visto como el elemento potencial para 
la creación de conocimiento (Gold, Malhotra, & Segars, 2001), aunado al hecho 
de que en los resultados presentados en el capítulo 5 se identifica que la empresa 
fomenta el trabajo en equipo, pero que aún existen oportunidades para el fomento 
del mismo a través de una utilización más amplia de las herramientas TIC y otros 
métodos y herramientas, este debe ser afianzado con herramientas TIC de 
trabajo colaborativo, metodologías de KM como SECI, mapeos de conocimiento, 
círculos de conocimiento, entre otros. 
 En la empresa UNE-Telefónica de Pereira, la interacción entre los empleados se 
fomenta tanto de manera formal como informal, tal como el relacionamiento, los 
contactos y las perspectivas que se comparten por aquellos que no trabajan lado 
a lado (Miller & Friesen, 1984). En este sentido, la empresa debe continuar 
fortaleciendo dicha interacción y asegurarse de ello, utilizando herramientas de 
medida. 
 En el marco teórico se afirma que los empleados deben tener la habilidad de 
auto-organizar sus propias redes de conocimiento y práctica para facilitar la 
solución de problemas existentes o nuevos y genera o compartir conocimiento 
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(O´Dell & Grayson, 1998). Sin embargo, los resultados arrojaron que las 
comunidades de práctica tienen un desarrollo intermedio en la empresa. Por esta 
razón, la estrategia a seguir es la de fomentar la creación de dichas redes de 
conocimiento y práctica entre los empleados para la solución de problemas y 
crear y compartir conocimiento. 
 
En la empresa UNE-Telefónica de Pereira se cuenta con repositorios de conocimiento. 
De acuerdo con el marco teórico, para fomentar el la participación de los individuos a los 
repositorios de conocimiento (EKR´s) y en general a compartir el conocimiento, la 
empresa puede fomentar los siguientes elementos tanto desde la cultura como desde la 
estructura organizacional: 
 Debido a que el placer de ayudar a otros es el motivador más importante para el 
uso de los EKR´s por parte de los contribuyentes de conocimiento, seguido por la 
autoeficacia del conocimiento y la recompensa organizacional, la empresa UNE-
Telefónica de Pereira puede incorporar a los repositorios de conocimiento, 
herramientas que permitan a los contribuyentes recibir una retroalimentación, 
dentro de la misma herramienta informática, incorporando la posibilidad de recibir 
comentarios a los aportes o incluso una red social empresarial. 
 Se debe continuar fomentando el incremento en la percepción de autoeficacia del 
conocimiento en los contribuyentes de conocimiento, indicándoles que sus 
contribuciones de conocimiento son un gran aporte para la organización. En la 
actualidad la empresa difunde periódicamente el listado de personas con mejores 
indicadores de desempeño. A dicho listado se puede adicionar las personas que 
aportan a la mejora en el desempeño organizacional gracias a las sus 
contribuciones de conocimiento. Adicionalmente, a través de las herramientas 
TIC´s, se pueden incluir sistemas de rankings y retroalimentación alimentados por 
los consumidores de conocimiento, haciendo uso nuevamente de herramientas 
teles como una red social empresarial. 
 Actualmente UNE-Telefónica de Pereira no cuenta con métodos y herramientas 
formales que permitan fomentar, en los contribuyentes de conocimiento, el 
incremento del placer de ayudar a otros. Este tipo de métodos y herramientas 
deben permitir conectar a los contribuyentes de conocimiento con los receptores 
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de conocimiento de manera que los receptores puedan expresar su apreciación 
por el conocimiento recibido. El darse cuenta que sus colegas han sido 
beneficiados por sus contribuciones de conocimiento puede incrementar el 
sentimiento de altruismo en los contribuyentes de conocimiento (Davenport & 
Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know, 
1998).  
Nuevamente, las herramientas TIC, pueden permitir dicha retroalimentación, a 
través de comentarios en la intranet, plataforma de mensajes, red social 
empresarial u otro tipo de tecnología, permitiendo que que quienes son 
buscadores de conocimiento puedan ser recompensados por encontrar 
soluciones en los EKR´s y dar un reconocimiento a la fuente de la solución.  
 La empresa UNE-Telefónica de Pereira no cuenta con mecanismos que permitan 
incrementar la percepción de beneficios por reciprocidad en los contribuyentes y 
trabajadores de conocimiento. Mediante la plataforma TIC se pueden crear 
mecanismos que permitan hacer notar las situaciones en las cuales los 
requerimientos de ayuda por parte de los contribuyentes de conocimiento sean 
respondidos rápidamente. Para ello se propone incluir en la intranet una 
herramienta de foros virtuales en la cual los integrantes de la empresa puedan 
realizar consultas a los demás compañeros. Así mismo, los contribuyentes de 
conocimiento más valiosos pueden ser invitados a compartir sus experiencias en 
eventos de KM, de manera que pueden expresar cómo han obtenido beneficios a 
partir de sus contribuciones de conocimiento hacia otros. 
Por último, la Subgerencia de Gestión Humana tiene un rol especialmente importante no 
solo por el hecho de ser la llamada a liderar el cambio de cultura organizacional (como se 
mencionó en el inicio de este aparte), sino, porque tiene la responsabilidad de 
aprovisionar el personal requerido por la compañía, razón por la cual debe incluye dentro 
de los procesos de selección elementos que puedan determinar si los candidatos a ser 
seleccionados cuentan con las capacidades requeridas para pertenecer a la cultura 
organizacional que se pretende desarrollar. 
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6.2.2 Fomentar un Liderazgo favorable a la KM 
El liderazgo es uno de los elementos que favorecen el cambio de cultura organizacional. 
Así mismo, en el marco teórico se hizo mención de los tipos de liderazgo adecuados para 
el desarrollo de una cultura de conocimiento. 
Teniendo en cuenta que la empresa UNE-Telefónica de Pereira es considerada una gran 
empresa y que por experiencia del investigador, a pesar de que existen diversos tipos de 
cultura organizacional predominan los rasgos de una cultura jerárquica de acuerdo con el 
modelo propuesto por Cameron y Quinn (2006), los tipos de liderazgo y otros aspectos 
que se recomendaría impulsar serían los siguientes: 
 La confianza que el líder construye debe ser inclusiva, abierta, del tipo 
democrático o de lo contrario la creación y el compartir conocimiento flaqueará 
(Slater & Bennis, 1964; Bennis & Nanus, 1997; citado por Adler, 2001). 
 El poder experto favorece las prácticas de adquisición de conocimiento y la 
diseminación de conocimiento. 
 El poder legítimo y las amenazas y el castigo tienen efectos adversos a la KM y el 
poder de referencia no tiene efectos. 
Teniendo en cuenta la cultura jerárquica predominante en la empresa y en este tipo 
de cultura predominan los líderes con poder legítimo, la Subgerencia de Gestión 
Humana debe orientar las capacitaciones de trabajo en equipo y couchig que realiza 
regularmente hacia el cambio y a su vez orientar los procesos de selección hacia 
personas que cumplan con las características previamente mencionadas. 
Es importante mencionar que en la empresa también existe de manera informal el 
liderazgo experto, razón por la cual estas personas pueden ser identificadas, 
evaluadas y seleccionadas para convertirlas en líderes formales de la organización. 
 
6.2.3 Adaptación de la Estructura Organizacional 
En el numeral 6.2.1 se presentaron algunos elementos de la cultura organizacional que 
también tienen que ver con la estructura organizacional. Además, la consideración 
mencionada en relación a la incorporación de la KM en la estrategia empresarial en el 
sentido de que no todas las áreas de UNE-Telefónica de Pereira son áreas de 
conocimiento, tiene implicaciones directas para la estructura organizacional. Así mismo, 
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se debe recordar que en UNE-Telefónica de Pereira la KM aún no ha sido incorporada 
dentro de la compañía. 
Para el caso de las KBO´s, la estructura organizacional debe ser diseñada de manera 
flexible, de forma que fomente el compartir y la colaboración a través de toda la 
organización y la cadena de suministro (Gold, Malhotra, & Segars, 2001). Este tipo de 
estructura debe ser aplicada a las áreas de conocimiento de UNE-Telefónica de Pereira, 
pero no necesariamente a las demás áreas pues requieren de una estructura que permita 
el control y la estandarización. 
Así mismo, se ha mencionado que los equipos en la empresa que son generadores de 
innovación, deben tener una mayor libertar y por lo tanto una jerarquía más plana. 
Existen diferentes tipos de estructura que pueden ser aplicados para permitir la 
flexibilidad, tales como el tipo de organización modular, la organización hipertexto, los 
tipos de organizaciones virtuales, la organización tipo cosmos, entre otras, que pueden 
ser estudiadas para ser adoptadas de manera parcial o total en las áreas de 
conocimiento. 
También se debe tener en cuenta que igual que la estrategia, la estructura afecta la 
cultura organizacional y al tener estructuras diferentes de acuerdo con el tipo de área, es 
probable que se fomenten diferentes tipos de subculturas organizacionales. En este 
sentido, la empresa debe crear los mecanismos que permitan una comunicación entre las 
diferentes subculturas de la compañía, tales como la formalización de las comunidades 
de práctica, el trabajo en equipo conformado por diferentes áreas de la empresa, entre 
otros. 
Dentro de la estructura también se deben incluir elementos de medición, sistemas de 
recompensas e infraestructura tecnológica que favorezcan el desarrollo de la KM. 
 
Medición: 
Dentro de la estructura organizacional se debe incluir mecanismos de seguimiento, 
control y gestión para el sistema de KM. Para esto se pueden utilizar no solo los 
mecanismos suministrados por las herramientas TIC, sino otros relacionados con la 
medición del capital intelectual. 
En la empresa UNE-Telefónica de Pereira se ha trabajado anteriormente con la 
metodología de Balanced Scorecard (BSC). Dicha metodología en uno de sus elementos 
incluye la medición de los activos intangibles, la cual puede ser ampliada para el 
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seguimiento de KM. Sin embargo, en los últimos años el Departamento Nacional de 
Estadísticas (DANE), ha solicitado información a las empresas del sector en relación con 
los activos intangibles e innovación, utilizando la metodología definida en el manual de 
Oslo de la Organización de Cooperación y Desarrollo Económicos (OCDE) (OCDE y 
Eurostat, 2005), en el cual se utiliza el modelo Intelect para medición del capital 
intelectual. 
Debido a lo anterior, se propone que UNE-Telefónica de Pereira adopte el modelo 
Intelect para medición del capital intelectual, incorporándolo dentro de los demás 
elementos que están siendo medidos con la metodología BSC. 
 
Sistema de Recompensas: 
De acuerdo con lo discutido en el marco teórico, en conjunto con la política y los 
procesos, se debe crear un sistema de incentivos. El sistema de incentivos debe ser 
estructurado para que los trabajadores se motiven y sean recompensados, por tomarse 
el tiempo de generar nuevo conocimiento, aprender, compartir su conocimiento y ayudar 
a otros más allá de su división o funciones (Argote & Epple, 1990; O´Dell & Grayson, 
1998). 
La recompensa organizacional (tal como la asignación de un mejor trabajo, incentivos 
promocionales, incentivos en salario, incentivos en bonos o seguridad laboral), es un 
factor que fomenta el uso de los repositorios de conocimiento por parte de los 
contribuyentes de conocimiento. La recompensa organizacional es particularmente 
efectiva cuando hay fuertes condiciones de identificación. De esta manera, para construir 
una masa crítica de contribuyentes de conocimiento, la empresa pueden ofrecer 
recompensas organizacionales y publicitar tales recompensas, inicialmente hacia los 
empleados, grupos o unidades de negocios sobre las cuales se conoce que tienen una 
alineación con los intereses de la organización. 
En la construcción del sistema de recompensas, se debe tener en cuenta que existen 
diferentes tipos de motivadores para los individuos, entre los cuales se encuentran el 
logro, el poder y la afiliación. Dicho sistema de recompensas podrá ser diseñas por la 
Subgerencia de Gestión Humana de acuerdo con el perfil de las personas y con las 
políticas de recompensas definidas por la empresa. 
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En UNE-Telefónica de Pereira existen algunos incentivos, tales como la publicación en 
cartelera e intranet de las personas que han logrado los mejores indicadores de gestión, 
el programa de “Ideas en Acción” que premia a las personas que aportan ideas para el 
mejoramiento del desempeño organizacional, la “Noche de los Mejores” que reúne las 
anteriores iniciativas y adiciona una premiación a los empleados elegidos por sus 
compañeros en un evento en el que participa toda la organización y finalmente, auxilios 
educativos para la realización de pregrados y posgrados para los empleados. 
Sin embargo, este sistema de incentivos no tiene relación con la KM, con excepción del 
programa “Ideas en Acción”, que tiene una relación directa con la innovación y por lo 
tanto indirecta con la KM. 
Esto implica que el sistema de incentivos de UNE – Telefónica de Pereira, deba ser 
ampliado de acuerdo con lo discutido en el marco teórico de manera que se fomenten la 
generación de conocimiento, adquisición de conocimiento, el compartir conocimiento y el 
ayudar a los demás y así mismo, el uso de los repositorios de conocimiento.. 
 
Métodos y Herramientas: 
El enfoque definido por la dirección para implementar la KM en la empresa, tiene 
incidencia en especial sobre el tipo de métodos y herramientas que se utilizarán. 
Asumiendo que el enfoque seleccionado por la dirección sea pos-racionalista, se puede 
hacer uso de diferentes herramientas de KM que incluyan el desarrollo de las relaciones 
sociales y tengan en cuenta los contextos. 
Tal como se menciona en el marco teórico, para la implementación de dichas 
herramientas se puede utilizar como referencia el manual de Herramientas y 
Conocimiento de Ben Ramalingam (2006), el cual tiene en cuenta los factores externos, 
contextos organizacionales, nexos y conocimiento organizacional. 
Los métodos y herramientas descritos en dicho manual y su aplicación en UNE-
Telefónica de Pereira son las siguientes: 
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Tabla 6-1: Herramientas para implementación de KM. 
Aérea o campo de 
aplicación 
Herramienta 




El marco de las Cinco Competencias. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Auditoría de Conocimiento. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Análisis de Red Social. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
El cambio más significativo (CMS). No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Mapeo de resultados. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Visión y Prueba de Escenario. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Técnicas de 
Gestión 
El enfoque SECI (Socialización, 
Externalización, Combinación e 
Internalización). 
No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Comportamientos de Culpa vs 
Ganancia. 
No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Análisis de Campo de Fuerza. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Mapeo de Conocimiento basado en la 
Actividad. 
No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Innovación estructurada. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Matriz de resultados. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Mecanismos de 
Colaboración 
Equipos: Virtuales y Cara a Cara. 
Se realiza trabajo en equipo, especialmente 
Cara a Cara. 
Comunidades de Práctica. 
Existen algunas Comunidades de Práctica no 
formales. 
Grupos de aprendizaje en acción. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Seis sombreros para pensar. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Trazado de mapas mentales. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Tecnologías sociales. 
Existen algunas herramientas de tecnologías 





Narrativas. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Asistencia de pares. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Sesiones de desafíos. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Revisiones post actividad (AAR´s) y 
Retrospectivas. 
No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Estrategias de Intranet. 
Existe una Intranet adecuadamente 
desarrollada. 




Taxonomías para documentos y 
carpetas. 
Existen taxonomías para documentos y 
carpetas en algunas áreas, pero deben ser 
extendidas a toda la organización. 
Entrevistas de salida/entregas. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
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Guías de Información Práctica. Existen guías de información práctica. 
Blogs. No se obtuvo evidencia en los resultados. 
Unidades Compartidas. 
Se utilizan unidades compartidas en toda la 
organización. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Ramalingman (2006) 
 
Como se puede observar, en la Tabla 6-1 no solamente se describen métodos y 




Los sistemas de KM basado en TI deben ser vistos como herramientas, pero estas no 
bastan para el desarrollo adecuado de la estrategia de KM, deben ser vistas como 
elementos de apoyo a la estrategia la cual sería orientada a los individuos y contextos en 
los cuales se desenvuelven. 
En UNE-Telefónica de Pereira se cuenta con diversas herramientas que pueden ser 
aplicadas para el desarrollo de la KM. Sin embargo varias de estas aún no son de uso 
generalizado en la empresa o se encuentran desarticuladas, tales como Microsoft 
Sharepoint que incluye elementos de repositorio de conocimiento, foros y otros 
elementos tecnológicos. Situación similar sucede con la plataforma Mantis que se utiliza 
principalmente en la Subgerencia Técnica, pero se encuentra desarticulada con las 
herramientas utilizadas en el Call Center, TI y otras áreas en las que se cuenta con otras 
aplicaciones de workflow. 
Además, en la empresa se cuenta con varias herramientas TIC que permiten la 
colaboración entre el personal, los clientes y proveedores, los cuales incluyen e-mail, 
mensajería, audio conferencia, videoconferencia, foros, entre otros, pero en muchas 
ocasiones no se facilita su aplicación adecuada debido a las políticas de TI actuales. 
Dichas políticas deberán ser revisadas y adecuadas para favorecer el desarrollo de la 
KM. 
En este sentido, la Subgerencia de TI debe liderar el proceso de unificación de 
plataformas para permitir un acceso adecuado y amplio de conocimiento en la 
organización. 
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Los elementos discutidos en el presente documento que deben ser tenidos en cuenta en 
la unificación y construcción de la plataforma tecnológica favorable a KM son los 
siguientes: 
 Con referencia a los centro de conocimiento, se destaca el rol de Internet y las 
Extranet. Las extranet conectan a las organizaciones con sus clientes, 
proveedores y constituyen una plataforma electrónica para el desarrollo de la  
e-economy. Se usan para lograr una ubicación y contacto rápidos con ramas de 
expertos quienes tienen el conocimiento sobre algo en lo cual ya hayan analizado 
y tengan experticia. Debido a esto, es fácil usar el conocimiento y ofrecer nuevos 
productos. 
El Grupo de Sistemas de Soporte (GSS) y los sistemas CRM son fuente de 
conocimiento valioso para la empresa. Estos hacen de la relación entre la 
organización y sus cliente, una fuente de conocimiento importante. Los clientes se 
convierten en socios para el desarrollo de conocimiento y estimulan el 
emprendimiento de actividades innovadoras. Los sistemas CRM suministran 
conocimiento inteligente agregado acerca de los clientes, competidores, sus 
preferencias, etc (Mocanu, Litan, Olaru, & Munteanu, 2010). 
 Las dimensiones tecnológicas que hacen parte de una efectiva gestión del 
conocimiento incluyen inteligencia de negocios, colaboración, aprendizaje 
distribuido, descubrimiento de conocimiento, mapeo de conocimiento, generación 
de oportunidades y seguridad (Grant R. M., 1996; Leonard, 1995). 
 Las organizaciones pueden reducir el esfuerzo de codificación implementando 
sistemas de KM (incluyendo EKR´s) que faciliten el ingreso de conocimiento y 
reduzcan el tiempo y esfuerzo requeridos para su codificación, con sistemas que 
tengan la capacidad de organizar automáticamente el conocimiento capturado. 
Algunos de estos sistemas pueden ser los generadores de taxonomías, 
clasificadores, y motores de agrupamiento disponibles comercialmente. Los 
sistemas de KM pueden ser diseñados para permitir que la contribución de 
conocimiento se haga de una forma natural (por ejemplo audio o video), en vez de 
manera textual. 
Además, para tratar de reducir los tiempos de codificación, las administraciones 
pueden dar tiempo a los empleados para compartir el conocimiento mediante la 
Estrategias para implementación de -KM en UNE-Telefónica de Pereira 129 
 
integración de estas actividades dentro de su proceso de trabajo regular. El 
esfuerzo de codificación genera una barrera especialmente cuando la confianza 
generalizada es débil. De esta manera, cuando es difícil la implementación de 
sistemas de KM, las administraciones pueden fomentar el incremento en la 
confianza generalizada, mediante la creación de mecanismos que permitan dar el 
crédito por las contribuciones de conocimiento y asegurarse del uso apropiado del 
conocimiento de los demás. 
En la empresa UNE-Telefónica de Pereira se cuenta con varias de las herramientas 
antes mencionadas incluyendo sistemas BSS, OSS, entre otros. Sin embargo, existen 
varias brechas, especialmente en la creación de contenido y en la explotación de las 
herramientas de Inteligencia de Negocios, Minería de Datos e inclusive Big Data que 
favorezcan el descubrimiento de conocimiento. Debido a lo anterior, se propone que la 
Subgerencia de TI amplíe el diagnóstico realizado en el presente documento y oriente la 
plataforma tecnológica actual de manera que pueda suplir las necesidades de para la 
implementación de KM. También se recomienda la implementación de una red social 
empresarial que facilite el despliegue de los métodos, herramientas y procesos de KM. 
6.3 Adquisiciones, Alianzas y Outsourcing 
La empresa UNE-Telefónica de Pereira no ha tenido una tradición de adquisiciones y 
alianzas debido principalmente a dos factores, el primero es que a pesar de ser una gran 
empresa para la región, en el contexto colombiano las empresas de telecomunicaciones 
son mucho más grandes y por ende, se reduce la posibilidad de adquirir empresas en el 
sector. 
El segundo factor es que su accionista principal es la empresa UNE, razón por la cual se 
generan relaciones cercanas y sinergias que benefician a ambas compañías, pero quien 
realmente ejecuta las estrategias de fusiones, adquisiciones y alianzas es la empresa 
UNE. 
Por lo anterior se deja como elemento de aporte para el futuro los numerales de 
adquisiciones y alianzas del Anexo B del presente documento. 
Sin embargo, UNE-Telefónica tiene en ejecución varios outsourcing para diferentes 
actividades de la compañía, tales como Call Center, instalaciones, aseo, transporte, 
vigilancia, entre otras. Es por esto que se sugiere de manera general, tener en cuenta los 
siguientes elementos: 
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 Existe una relación positiva entre la calidad del conocimiento y los beneficios del 
outsourcing y una relación negativa entre el conocimiento tácito y los beneficios 
del outsourcing, lo que significa que la naturaleza del conocimiento de la actividad 
en outsourcing afecta su éxito, lo que explica el porqué de algunas decisiones de 
outsourcing tienen resultados más positivos de otras. Esto indica que las 
compañías deben mantener una cierta calidad de conocimiento acerca de la 
actividad en outsourcing, aunque esta no sea desarrollada internamente. 
 Mientras más tácito sea el conocimiento, serán menores los beneficios que se 
podrán obtener del outsourcing. Es preferible que las actividades que involucran 
alto conocimiento tácito sean desarrolladas dentro de la organización. Esto se 
justifica por el hecho de que los mecanismos con los que la compañía cuenta 
para gestionar el conocimiento tácito, son más efectivos que los que se pueden 
desarrollar a través de acuerdos de mercado. 
 Existe un efecto positivo entre el “know-how” colaborativo y la capacidad de 
aprendizaje, lo cual beneficia el outsourcing. Esto quiere decir entre otras cosas, 
que los beneficios del outsourcing será afectados por la estrategia general de 
relacionamiento con los proveedores y por la capacidad de la compañía de 
obtener la experiencia necesaria para gestionar dicha relación de manera 
efectiva. 
6.4 Marketing 
Finalmente para el caso de las estrategias de Marketing, la empresa debe estudiar la 
conveniencia de adopción de algunas de las mencionadas en el marco teórico las cuales 
no tienen que ver con la implementación de la KM en la compañía, pero sí corresponden 
a estrategias de KBO´s que en este momento no están siendo utilizadas por la compañía 
y que podrían ser utilizadas por UNE-Telefónica de Pereira, debido al hecho de que el 
mercado de telecomunicaciones en Colombia se asemeja cada día más a un mercado en 
una economía de conocimiento, el cual es turbulento, dinámico y altamente competido. 
Dichas estrategias a considerar son las siguientes: 
 Al introducir un nuevo producto al mercado se deben crear mecanismos de 
gestión activa sobre dicho producto. Esto implica que desde la construcción del 
producto este debe ser lo suficientemente flexible para poder ser modificado de 
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manera posterior y poderse adaptar a las condiciones del mercado o que pueda 
ser retirado del mercado sin incurrir en altos costos. 
 Estrategia de enlazar y apalancar, es decir, transferir la base de usuarios que se 
ha construido sobre un producto hacia nuevos productos. 
 Posicionamiento psicológico: Preanuncios, fintas, amenazas de alianzas, pavoneo 
tecnológico, tentar a futuros socios y anunciar productos no existentes para 





7. Conclusiones y recomendaciones 
7.1 Conclusiones 
A pesar de que los antecedentes de la gestión del conocimiento se pueden encontrar en 
los principios de la historia, su desarrollo en las organizaciones es muy reciente en 
especial luego del planteamiento de la teoría de la firma basada en conocimiento por 
Grant (1996). Adicionalmente en Colombia la aplicación de la KM es aún más reciente y 
los trabajos académicos desarrollados hasta el momento son escasos. 
El valor del presente trabajo se encuentra principalmente en tres elementos, en primer 
lugar, tiene que ver con la revisión de la literatura la cual se realizó desde dos 
perspectivas, las organizaciones basadas en conocimiento (KBO´s) y la gestión del 
conocimiento (KM) en sí desde una enfoque holístico; en segundo lugar, con el aporte 
académico en Colombia y en el Eje Cafetero, tanto a nivel general desde el punto de 
vista de la KM, como en la validación, aplicación y adaptación del modelo de KM 
propuesto por Marulanda (2013); y en tercer lugar al aporte a UNE-Telefónica de Pereira, 
empresa que ha mostrado su interés en explorar la posibilidad de implementar KM. 
Con respecto al marco teórico, se realizaron hallazgos valiosos adicionales a los que 
tradicionalmente se encuentran en la literatura de KM, tales como el tipo de enfoques 
racionalista y pos-racionalista, la aplicación de KM en adquisiciones y alianzas, el 
contraste entre las KBO´s y la KM, entre otros. Así mismo, la construcción del mismo 
incluye los antecedentes como la teoría de la firma basada en los recursos de Barney 
(1991), como precursora de la teoría de la firma basada en conocimiento (Grant R. M., 
1996). Además, realiza un repaso sobre los principales obstáculos de la KM, factores 
claves, lográndose construir una propuesta desde un enfoque holístico de KM que resulta 
valioso para la academia y el sector empresarial. 
En cuanto a la adopción y adaptación del modelo experimental propuesto por Marulanda 
(2013), se pudo comprobar que su selección es completamente coherente con la revisión 
de la literatura, teniendo en cuenta tanto su enfoque holístico, los elementos constitutivos 
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del mismo (entre los cuales se destacan la Infraestructura para Gestionar el 
Conocimiento, el Uso Intensivo de Conocimiento en los Procesos Organizacionales, las 
Comunidades de Práctica, la Cultura Organizacional y los Métodos y Herramientas para 
Gestionar el Conocimiento) y su aplicabilidad al caso específico de UNE-Telefónica de 
Pereira. 
Los resultados obtenidos no solo validan el modelo, sino que tanto dichos resultados 
como su adaptación aportan a su futuro desarrollo, lo que sugiere su aplicabilidad no solo 
para las PYMES en el sector TI en el Eje Cafetero, sino a grandes empresas. 
Dentro de los hallazgos, se destaca el hecho de no haberse encontrado relaciones entre 
los procesos organizacionales con respecto a las comunidades de práctica y la 
infraestructura de conocimiento con respecto a los métodos y herramientas para 
gestionar el conocimiento. Sin embargo, estos resultados son coherentes con los 
hallazgos de Riascos (2012), quien menciona que a pesar de que en la empresa existen 
prácticas de KM, estas se realizan de manera tácita por parte de las personas. De 
acuerdo con lo anterior, se sospechar que las personas no conocen los conceptos de 
KM. 
Adicionalmente, los resultados indican un desarrollo intermedio de KM, en todas las 
variables medidas y es de especial interés el hecho de que el análisis estadístico indica 
que dichas relaciones a nivel de los procesos organizacionales se dan específicamente 
con los procesos misionales y de apoyo. 
En general, todas las relaciones encontradas indican fuerzas de asociación débil, por lo 
que se podría esperar que al desarrollar la KM en la empresa, su impacto inicial sobre el 
desempeño también será débil, pero esto no descarta la posibilidad de que una vez 
afianzada la KM en la empresa, dichas relaciones se fortalezcan y así mismo, su impacto 
sobre el desempeño organizacional tal como lo sugiere la literatura. 
El aporte a la empresa UNE-Telefónica de Pereira se encuentra directamente 
relacionado con los objetivos del trabajo, pues estos fueron cumplidos a cabalidad, 
incluyendo el diagnóstico de KM en la empresa, la propuesta de ajuste de los factores 
claves para la implementación de KM y finalmente la construcción de las estrategias, las 
cuales están plasmadas en el capítulo 6. 
Dichas estrategias se construyeron a partir de la revisión de la literatura y los resultados 
obtenidos del diagnóstico de KM, e incluyen los elementos para la construcción del 
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compromiso empresarial, el cual inicia por el conocimiento de los conceptos de KM y 
evaluación de la conveniencia de incorporación en la empresa por parte de la dirección 
(elemento clave para cualquier proceso de implementación de KM), seguido por la 
selección del enfoque de KM, la incorporación a la estrategia de la organización, la 
formalización del compromiso a través de la creación de un área de KM y la figura de 
CKO, para finalizar con una sensibilización de KM al interior del resto de la organización, 
como primera etapa. 
Luego de esta, se proponen las estrategias de implementación en sí, que incluyen la 
adaptación de la infraestructura de conocimiento, cuyos elementos constitutivos son la 
construcción de una cultura organizacional favorable para la KM, el fomento al liderazgo 
experto, la adaptación de la estructura organizacional que incluye los elementos de 
medición de KM, el sistema de recompensas, los métodos y herramientas de KM y la 
adaptación de la tecnología especialmente con lo que tiene que ver con las TIC’s. Y 
finalmente se incluyen las estrategias de outsourcing, para asegurar la retención y flujo 
adecuado del conocimiento. 
Como elemento adicional, que no tiene relación directa con la KM, pero sí con una 
economía de conocimiento, se propusieron algunas estrategias de Marketing, que 
podrían ser adoptadas por la empresa para enfrentar un entorno cada vez más 
competido, dinámico y turbulento. 
Finalmente, el presente trabajo genera un aporte al conocimiento de KM tanto en el eje 
Cafetero y en Colombia en una de las empresas representativas del sector de servicios 
de telecomunicaciones, abriendo las puertas a futuras investigaciones y aplicaciones de 
KM en las organizaciones de la región. 
7.2 Recomendaciones 
Debido a las limitaciones en tiempo, el presente es un estudio transversal. Se 
recomienda continuar realizando el seguimiento a las variables medidas para poder 
construir finalmente un estudio longitudinal que permita un mayor entendimiento de los 
elementos de KM en la empresa UNE-Telefónica de Pereira. Para dicho estudio, también 
se recomienda ampliar la población y tomar una muestra mayor a la obtenida con el fin 
de disminuir el error estadístico, pues a pesar de los esfuerzos realizados para tratar de 
aumentar la cantidad de encuestas diligenciadas adecuadamente por parte de los 
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encuestados, la cantidad de encuestas válidas finalmente obtenidas fue menor a la 
esperada. 
Por otro lado, el estudio ha sido realizado en una sola empresa, lo que sugiere la 
posibilidad de aplicación del modelo en otras empresas, pero no permite obtener un 
sustento para su generalización. Por esta razón se recomienda la realización de un 
estudio más amplio que cubra una cantidad significativa de empresas para dar un 
sustento estadísticamente significativo al modelo propuesto por el profesor Marulanda. 
Con respecto al modelo utilizado, teniendo en cuenta que se trata de un modelo holístico 
y luego de las experiencias obtenidas en UNE-Telefónica de Pereira se recomienda lo 
siguiente: 
 Es posible que en otras empresas también se desconozcan los conceptos de KM, 
razón por la cual es conveniente realizar una sensibilización previa a la aplicación 
de la encuesta o modificar las preguntas ampliando la descripción de las variables 
y conceptos de KM. Se debe tener en cuenta que si se va a realizar una 
sensibilización, esta debe evitar cualquier sesgo en las respuestas por parte de 
los participantes. 
 Con respecto a la variable Cultura Organizacional, se recomienda ampliar las 
preguntas, para lo cual se podrían utilizar modelos de cultura organizacional 
ampliamente utilizados como el de Cameron y Quinn (2006), tomando de estos la 
medición de los rasgos que sean de interés para una cultura de conocimiento. 
 Se recomienda incluir la medición del tipo de liderazgo que prevalece en las 
empresas para luego poder proponer los posibles cambios en esta variable. 
 En cuanto a la estructura organizacional se recomienda incluir las variables que 
permitan determinar si se trata de una organización jerárquica o plana es y el 
nivel de centralización/descentralización. 
 Con el fin de facilitar a los participantes el diligenciamiento de la encuesta y 
disminuir el tamaño de la misma, se debe revisar la posibilidad de orientar las 
preguntas con respecto grupos de procesos organizacionales y no a cada 
proceso por separado, es decir, realizar preguntas únicamente con relación a los 
grupos de procesos misionales, de apoyo y estratégicos sin discriminar dichos 
grupos. 
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 Finalmente, se deben incluir elementos de medición con respecto a las 
estrategias de fusiones, adquisiciones, alianzas, outsourcing y asociaciones en la 





A. Anexo: Resultados de la Encuesta 
CALIFICACIÓN
(NR=no responde, 1=no se usa o aplica, 2=muy pocas veces se usa o aplica, 
3=algunas veces se usa o aplica, 4=frecuentemente se usa o aplica, 5=se da 
uso pleno y en todas las áreas de la organización.)
1 2 3 4 5 NR 1 2 3 4 5 NR 1 2 3 4 5 NR 1 2 3 4 5 NR




Actualización de Información de Bases Cartográficas y Redes de 
Telecomunicaciones
8 1 6 4 3 2 7 5 6 3 1 2 8 2 4 7 1 2 5 5 6 5 1 2
Diseño y Construcción de Obras de Infraestructura 7 5 5 4 1 2 7 5 4 6 2 8 2 7 5 2 7 4 6 4 1 2
GESTIÓN ADMINISTRATIVA
Administración de Inventarios 8 2 5 6 3 8 8 5 1 2 8 11 3 2 6 4 7 4 3
Administración de servicios Generales 8 2 7 7 9 6 7 2 8 2 9 5 7 4 6 5 2
Adquisición de Bienes y Servicios 8 3 6 7 7 8 6 3 6 4 10 3 1 6 6 6 4 2
Gestión Documental 4 3 5 11 1 7 4 7 6 4 3 9 8 4 3 6 10 1
GESTIÓN DE T.I.
Administración de Infraestructura Informática 5 2 7 4 4 2 8 4 6 3 1 2 7 3 6 5 1 2 7 3 6 5 1 2
Soporte de Sistemas de Información 4 2 6 6 4 2 7 4 4 5 1 3 6 3 6 6 1 2 6 4 4 7 1 2
GESTIÓN FINANCIERA
Actualización Contable y Tributaria 7 3 8 6 8 5 9 2 8 2 9 5 6 3 10 4 1
Análisis Financiero 6 4 6 6 1 1 8 5 6 4 1 7 2 10 4 1 5 4 9 4 1 1
Gestión de Recursos para el Flujo de Caja 9 4 8 3 10 3 8 3 9 5 8 2 7 7 5 4 1
GESTIÓN HUMANA
Administración de Personal 5 2 6 7 3 1 7 1 8 6 2 3 2 7 8 4 4 1 6 9 4
Desarrollo Organizacional 3 3 6 9 3 6 1 8 7 2 1 5 6 7 4 1 3 2 6 8 5
Gestión Ambiental 3 4 4 9 4 7 1 5 6 5 2 3 6 8 5 2 1 9 7 5
Salud Ocupacional 5 5 5 6 3 6 3 4 6 4 1 3 4 7 6 4 2 1 9 7 5
Selección y Entrenamiento de Personal 4 5 8 3 4 5 4 7 5 3 3 1 8 8 4 3 2 8 7 4
GESTIÓN INTEGRAL
Implementación de Sistemas de Gestión 3 3 6 7 3 2 6 2 6 6 2 2 4 4 6 6 2 2 2 6 6 6 2 2
GESTIÓN JURÍDICA
Asesoría Jurídica 6 7 6 3 2 8 5 5 3 3 5 10 4 3 2 7 4 7 4 2
ESTRATÉGICOS
DIRECCIÓN
Asignación de Recursos 5 6 4 8 1 7 7 5 5 5 4 7 7 1 3 4 6 6 5
Direccionamiento Estratégico 5 4 3 11 1 6 6 5 7 4 5 6 8 1 4 2 9 5 4
Gestión de Comunicación 3 4 5 9 3 7 5 6 6 3 4 6 10 1 2 3 7 8 4
EVALUACIÓN
CONTROL ORGANIZACIONAL
Evaluación Independiente 5 4 8 2 1 4 7 3 6 3 1 4 7 1 7 4 1 4 5 3 5 6 1 4
MISIONALES
ATENCIÓN AL CLIENTE
Gestión de Solicitudes del Cliente 4 5 4 9 2 8 5 3 6 2 3 7 3 9 2 5 5 3 8 3
Promesa al Cliente 5 5 4 8 2 8 4 5 5 2 5 5 4 8 2 4 4 5 6 4 1
ESTABILIDAD DE REDES
Mantenimiento de Planta Interna 6 6 2 6 2 2 7 3 9 2 1 2 3 5 5 6 3 2 3 6 7 3 3 2
Mantenimiento de Red Externa 6 5 3 5 3 2 7 3 7 4 1 2 4 5 5 5 3 2 4 5 5 5 3 2
POSVENTA
Atención de PQR´s 5 8 5 3 3 8 6 6 2 2 4 7 6 5 2 4 6 7 5 2
Facturación del Servicio 4 8 5 4 3 8 6 4 4 2 4 5 8 4 3 4 4 7 5 4
Gestión de Cartera 5 7 7 3 2 9 6 4 3 2 4 6 8 4 2 4 8 6 4 2
VENTAS
Mercadeo y Ventas Empresas 4 3 5 8 4 6 3 3 9 3 3 3 5 9 4 3 3 4 8 6
Mercadeo y Ventas Hogares 5 3 3 9 4 7 2 3 10 2 3 5 3 10 3 3 4 3 9 5
2. COMUNIDADES DE PRÁCTICA
COMPETENCIAS
Capacidad para aprender de la experiencia 4 3 3 13 1 3 3 4 12 2 4 1 2 13 4
Capacidad para apropiarse de información y conocimiento 5 2 8 7 2 3 4 6 8 3 3 2 4 11 4
Capacidad para captar conocimiento actualizado 4 3 8 8 1 3 2 10 7 2 4 5 10 5
Capacidad para comunicarse de manera sucinta y eficaz 5 3 7 8 1 3 2 10 7 2 4 7 12 1
Compartir conocimiento e información 4 3 8 8 1 3 4 7 8 2 4 2 5 12 1
Habilidad para encontrar conocimiento relevante 5 2 7 9 1 3 5 6 7 3 3 3 4 12 2
Incorporación de los procesos de gestión de conocimiento e 
información
4 3 9 7 1 3 3 10 6 2 4 2 8 8 2
Participación activa en redes de trabajo colaborativo 4 3 7 8 2 3 3 8 8 2 4 1 6 11 2
Uso del conocimiento y la información para la toma de decisiones 4 3 8 9 3 2 7 11 1 4 7 12 1
3. INFRAESTRUCTURA PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO
INFRAESTRUCTURA
Acceso y uso de las TIC para gestionar el conocimiento 2 3 10 6 2 1
Cultura Organizacional para gestionar el conocimiento 4 10 7 3
Procesos para gestionar el conocimiento 4 9 7 3 1

















B. Anexo: Alianzas y Adquisiciones 
El presente anexo inicialmente estaba propuesto para ser incluido dentro del marco 
teórico, pero debido a que la empresa UNE-Telefónica de Pereira al ser una filial del 
grupo empresarial EPM, no incluye dentro de su estrategia las Alianzas y Adquisiciones 
se ha decidido excluirlo de éste. Sin embargo, debido a que el presente trabajo ha sido 
construido desde un enfoque holístico y así mismo, sería de interés tanto para el grupo 
empresarial como a nivel académico, se presenta a continuación. 
 
El conocimiento crucial con frecuencia reside más allá de las fronteras de la firma, 
requiriendo de estas acceder externamente al conocimiento existente para poder 
desarrollar y mantener su ventaja competitiva (Al-Laham & Amburgey, 2005; Dierickx & 
Cool, 1989; Powell, Koput, & Smith-Doerr, 1996; citado por Carayannopoulos & Auster, 
2010). 
Unas de las formas de adquirir dicho conocimiento externo es a través de las alianzas y 
las adquisiciones: 
a. Adquisiciones 
En industrias caracterizadas por una rápida innovación, complejidad tecnológica y 
dependencia de la alta especialización y experticia, el ritmo y magnitud del cambio 
tecnológico, tal como la amplitud y profundidad de los recursos basados en conocimiento 
requeridos para competir, no permite a las firmas desarrollar internamente todas las 
tecnologías y capacidades que necesitan para permanecer competitivos (Ranft & Lord, 
2002). 
Además, en industrias de conocimiento intensivo y orientadas a la innovación, el capital 
humano con altas habilidades es quizás uno de los recursos estratégicos más deseados 
(Ranft & Lord, 2000; citado por Ranft & Lord, 2002). 
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Las adquisiciones deben buscar obtener las experiencias y habilidades más detalladas 
de los grupos específicos del personal técnico y administrativo de la firma a adquirir. La 
transferencia de conocimiento (la adquisición y utilización de un nuevo grupo de recursos 
basados en conocimiento) pude ser un factor clave de la adquisición. La transferencia de 
conocimiento se logra cuando quien adquiere, apropia las tecnologías y capacidades de 
la firma adquirida y las aplica para fines comerciales. 
De acuerdo con la investigación realizada por Ranft y Lord (2002), existen una variedad 
de barreras para la transferencia de conocimiento que son únicas para el caso de las 
adquisiciones. En este contexto, dos compañías nominalmente y legalmente aparte, se 
convierten en parte de la misma firma, pero esto no significa que desaparezcan las 
barreras para la transferencia de conocimiento entre la firma que adquiere y la firma que 
es adquirida. De hecho, algunas barreras son únicas para el caso de las adquisiciones. 
La implementación de una adquisición genera un contexto transicional e híbrido único en 
el cual la transferencia de conocimiento se lleva a cabo. 
Los factores que hace difícil la transferencia de conocimiento dentro de una firma 
existente, son probablemente intensificados en un contexto de adquisición porque, a 
pesar de que existe una firma, la firma que adquiere y la firma que es adquirida no 
comparten una estrategia, estructura, cultura e historia en común. 
Los administradores con frecuencia gastan gran parte de su tiempo y esfuerzo en 
construir confianza, un sentido de propósito común y un entendimiento compartido, el 
cual no es posible de implementar rápidamente y de manera dominante y excesiva en la 
organización adquirida. 
Los deseos de la firma que adquiere de transferir e integrar la tecnología y capacidades 
de la firma adquiridas, se complican por el peligro de actuar muy rápido y de dañar o 
perder los recursos socialmente complejos basados en conocimiento. 
Tanto el conocimiento tácito como el socialmente complejo existente en la firma 
adquirida, su tecnología y capacidades, son impedimentos significativos para la 
transferencia de conocimiento en el proceso de la implementación de la adquisición. 
Estas barreras de conocimiento con frecuencia requieren que la firma que adquiere “se 
tome su tiempo”, al enfrentarse al proceso de post adquisición el cual requiere un 
aprendizaje gradual antes de dar pasos mayores hacia la integración, con el fin de evitar 
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un daño en el valor de las tecnologías y capacidades. Una implementación más lenta le 
permite a la empresa que adquiere, involucrarse en un período de aprendizaje de las 
tecnologías y capacidades de la firma adquirida. Durante este período, de aprendizaje, a 
la firma adquirida se le permite operar de manera casi autónoma para preservar el 
conocimiento que se encuentra en el capital humano. 
Quienes adquieren, no deben inicialmente preocuparse de dónde se encuentra 
exactamente el conocimiento tácito y socialmente complejo o cómo las tecnologías y 
capacidades generan valor en la firma adquirida. Sin embargo, mucha autonomía por 
mucho tiempo puede ser perjudicial (Ranft & Lord, 2002). En consecuencia, existe una 
“ventana de oportunidad” para quien adquiere para integrar el conocimiento de la firma 
adquirida, en la cual no debe moverse ni muy rápido ni muy despacio (Tyre & Orlikowski, 
1994; citado por Ranft & Lord, 2002). 
Además, al estar el conocimiento tácito inmerso en los individuos, hay un interés en 
retener aquellos individuos que poseen conocimiento valioso con el fin de adquirirlo. Pero 
el conocimiento socialmente complejo también está relaciona con el interés de retención, 
es decir, si un individuo clave se retira, las tecnologías y capacidades de la firma 
adquirida pueden ser afectadas no solo por la pérdida de dicho conocimiento individual, 
sino porque podrían existir enlaces valiosos entre un equipo o grupo de personas (Ranft 
& Lord, 2002). 
Los procesos de retención no se deben enfocar únicamente en los altos ejecutivos. La 
retención también debe estar dirigida a las personas en las que reside el conocimiento 
que se ha percibido como crítico. Dicha retención se puede lograr no solamente a través 
de incentivos financieros, sino también permitiendo a los empleados claves cierto nivel de 
autonomía con el fin de asegurarse de que tengan representación en el nuevo equipo 
administrativo posterior a la adquisición y demostrando el compromiso corporativo lograr 
el éxito de la adquisición (Ranft & Lord, 2002). 
Así mismo, una comunicación abierta y frecuente es un factor importante para la 
implementación de la adquisición. Pero más allá de estos factores, la riqueza de la 
comunicación es un factor determinante para el éxito de la misma, aún más que la simple 
cantidad y la frecuencia. El contacto interpersonal cara a cara, mejora las relaciones y la 
confianza entre las dos organizaciones, ayudando a establecer lazos fuertes entre los 
individuos de las dos firmas. Como resultado, se desarrolla una relación menos 
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conflictiva, fomentando un clima más favorable para la cooperación y la colaboración 
(Ranft & Lord, 2002). 
b. Adquisiciones vs Alianzas 
El incremento en el énfasis sobre las competencias fundamentales y el conocimiento 
especializado sugiere que las firmas no quieren adquirir (poseer) todo el conocimiento 
necesario para el éxito. En un ambiente que cambia rápidamente, la firma debe decidir 
qué conocimiento necesitan acceder a través de otros y qué conocimiento necesita 
poseer. En vez de adquirir el conocimiento (aprender) de sus socios y resolver los 
problemas unilateralmente, una firma puede colaborar para acceder al conocimiento 
almacenado de sus socios en un proceso de resolución de problemas compatido y 
aplicar el conocimiento combinado para aprovechar la complementariedad, sin absorver 
completamente el conocimiento internamente (Grant & Baden-Fuller, 2004; citado por 
Zacharia, Nix, & Lusch, 2011). 
Una investigación complementaria fue la realizada por Carayannopoulos y Auster (2010), 
la cual exploró dos opciones para adquirir el conocimiento externo a través de las 
adquisiciones y las alianzas en la industria de biotecnología en Norte América, 
enfocándose principalmente en el conocimiento altamente tácito. 
A través de las adquisiciones se puede traer conocimiento organizacional de manera 
rápida y completa, permitiendo unos niveles de acceso al conocimiento profundos y 
amplios controlados por la firma (Steensma & Corley, 2000; citado por Carayannopoulos 
& Auster, 2010). Sin embargo, las adquisiciones son más costosas y riesgosas que las 
alianzas (Auster, 1992; citado por Carayannopoulos & Auster, 2010). 
En dicho estudio, los investigadores propusieron elementos como la complejidad, la 
especificidad y valor del conocimiento y la similitud y digestibilidad del conocimiento, para 
posteriormente determinar los escenarios en los cuales es más conveniente la creación 
de alianzas o la adquisición de firmas. 
El conocimiento complejo es el resultado de la combinación de rutinas de conocimiento 
tácito que están profundamente inmersas en el contexto social de una firma (Reed & 
DeFillippi, 1990; citado por Carayannopoulos & Auster, 2010). Dicho conocimiento 
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inmerso en el contexto social de la firma es susceptible sufrir daños cuando el contexto 
social cambia. 
La especificidad del conocimiento se refiere a al nivel de qué tan único es el 
conocimiento que crea la firma (Carayannopoulos & Auster, 2010). Este es el producto 
del aprendizaje “al hacer” y está asociado frecuentemente con la investigación y 
desarrollo (Helfat, 1994; citado por Carayannopoulos & Auster, 2010). La especificidad 
ocurre porque cuando se crea un nuevo conocimiento, las rutinas y lenguaje que lo 
acompañan quedan altamente inmersos y entran a formar parte de la idiosincrasia de la 
firma (Poppo & Zenger, 1998; citado por Carayannopoulos & Auster, 2010). En 
consecuencia, altos niveles de especificidad reducen la imitabilidad y aumentan la 
originalidad, haciendo del conocimiento una fuente potencial de ventaja competitiva para 
quien lo posee (Peteraf, 1993; citado por Carayannopoulos & Auster, 2010). 
El valor del conocimiento se define como la capacidad que tiene el conocimiento de 
generar valor (Carayannopoulos & Auster, 2010). 
La diada en las características del conocimiento se refiere a la relación entre los recursos 
de conocimiento de quien lo busca y la organización que los posee. Dicha diada se 
determina por la similitud y la digestibilidad del conocimiento. La similitud se define como 
el grado de solapamiento entre los activos de conocimiento de quien los busca y la fuente 
de dicho conocimiento, mientras que la digestibilidad se da cuando la fuente de 
conocimiento es relativamente más pequeña (y por lo tanto digerible) que quien la busca 
(Carayannopoulos & Auster, 2010). 
Los resultados de la investigación de Carayannopoulos y Auster (2010), mostraron que 
es más deseable adquirir la fuente de conocimiento cuando éste es más complejo y 
valioso, cuando quien lo busca tiene mayor experiencia en adquisiciones y cuando la 
fuente ha acumulado un nivel moderado de experiencia en alianzas. 
En contraste, las alianzas se mostraron más atractivas cuando se prefiere acceder al 
conocimiento externo en los casos que existe alta especificidad, cuando quien lo busca 
tiene experiencia previa en alianzas y cuando la firma fuente ha acumulado algo o tiene 
un gran nivel de experiencia en alianzas con otras firmas. 
Además, a medida que exista mayor similitud y digestibilidad de conocimiento, se 
fortalece la relación entre el conocimiento valioso y la probabilidad de adquisición con 
respecto a alianzas. 
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También se encontró que es más probable que las firmas internalicen las fuentes de 
conocimiento complejo a través de adquisiciones, pues el conocimiento complejo es un 
probable contribuyente de ventaja competitiva. Además, este tipo de conocimiento 
también requiere una transferencia completa tanto de del conocimiento en sí como de su 
contexto, lo cual es más probable de hacerse a través de una adquisición que de una 
alianza. 
Así mismo, se pudo confirmar que la experiencia en adquisiciones de las firmas que 
buscan el conocimiento hace más probable que dichas firmas elijan una adquisición en 
vez de una alianza de la fuente de conocimiento externo en un contexto dinámico. 
Similarmente, las firmas con experiencia previa en alianzas son más propensas a 
construir alianzas con las fuentes de conocimiento externo. Esto sugiere que las firmas 
elegirían las alianzas sobre las adquisiciones para mantener su flexibilidad estratégica en 
un ambiente dinámico inclusive cuando existe una fuente externa de conocimiento. Esto 
refuerza la idea de que las redes sociales se benefician al acceder al conocimiento tácito, 
lo cual reduce la necesidad de una adquisición cuando las circunstancias lo permiten. 
Algunas de las conclusiones de Carayannopoulos y Auster (2010) son las siguientes: 
 Las firmas deberían realizar adquisiciones cuando requieren un conocimiento 
externo altamente complejo porque en una alianza los esfuerzos de transferencia 
resultarían infectivos o incompletos. 
 Cuando el conocimiento tiene alto valor, una adquisición permite una entrada más 
rápida que una alianza a los sectores de conocimiento que están experimentando 
un crecimiento rápido. 
 La firma que busca el conocimiento debe considerar la experiencia en alianzas de 
la firma fuente de conocimiento y también su propia experiencia, antes de tomar 
la decisión ya sea esta de adquirir o realizar una alianza. 
 Una adquisición es una mejor opción solamente cuando la fuente de conocimiento 
es valiosa competitivamente y al mismo tiempo, suficientemente rara y esta 
rareza no ha sido compartida de manera extensiva con su red de socios con 
quienes ha hecho alianzas. 
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 Cuando el conocimiento ha sido compartido ampliamente por la fuente o es alto 
en especificidad, es poco probable que sea fuente de ventaja competitiva y por lo 
tanto debería ser accedido a través de alianzas. 
 Una alianza puede ser ventajosa cuando la fuente de conocimiento es más 
grande en términos relativos. Los activos de conocimiento disímiles harán que la 
integración en una adquisición sea difícil y por lo tanto será menos probable 
alcanzar su máximo valor. 
 Las capacidades previas en cuanto a alianzas y adquisiciones de firmas 
buscadoras de conocimiento, influenciarán sus decisiones en el futuro. Esto 
sugiere que las firmas deben ser conscientes de sus hábitos al momento de 
evaluar las opciones de fuentes de conocimiento. Las capacidades de una firma 
al ejecutar una adquisición o una alianza son un determinante importante del su 
éxito al usar dichos mecanismos de fuentes de conocimiento en el futuro, pero 
también pueden crear una ceguera que puede llevarlos a realizar alianzas cuando 
las circunstancias demandan una adquisición o viceversa. 
c. Outsourcing 
En años recientes el outsourcing se ha convertido en unas de las estrategias más 
ampliamente utilizadas (Giunipero, Hooker, Joseph-Matthews, Yoon, & Brudvig, 2008; 
citado por Bustinza, Molina, & Gutierrez-Gutierrez, 2010), particularmente en el sector 
servicio (Li & Choi, 2009; citado por Bustinza, Molina, & Gutierrez-Gutierrez, 2010). 
El outsourcing ocurre cuando una firma externa a la organización desarrolla un proceso o 
actividad tradicionalmente conducida al interior de la organización (Guilley & Rasheed, 
2000; citado por Bustinza, Molina, & Gutierrez-Gutierrez, 2010). El outsourcing involucra 
una reestructuración de las actividades de la firma con el fin de estimular su desarrollo de 
los elementos fundamentales del negocio mediante la externalización de actividades 
menos importantes y aquellas que no son fuente de ventaja competitiva (Prahalad & 
Hamel, 1990; citado por Bustinza, Molina, & Gutierrez-Gutierrez, 2010). 
En el estudio realizado por Bustinza, Molina y Gutierrez-Gutierrez (2010), analizando el 
outsourcing desde una perspectiva basada en conocimiento, realizaron los siguientes 
hallazgos: 
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 Existe una relación positiva entre la calidad del conocimiento y los beneficios del 
outsourcing y una relación negativa entre el conocimiento tácito y los beneficios 
del outsourcing, lo que significa que la naturaleza del conocimiento de la actividad 
en outsourcing afecta su éxito, lo que explica el porqué de algunas decisiones de 
outsourcing tienen resultados más positivos de otras. Esto indica que las 
compañías deben mantener una cierta calidad de conocimiento acerca de la 
actividad en outsourcing, aunque esta no sea desarrollada internamente. 
 Mientras más tácito sea el conocimiento, serán menores los beneficios que se 
podrán obtener del outsourcing. Es preferible que las actividades que involucran 
alto conocimiento tácito sean desarrolladas dentro de la organización. Esto se 
justifica por el hecho de que los mecanismos con los que la compañía cuenta 
para gestionar el conocimiento tácito, son más efectivos que los que se pueden 
desarrollar a través de acuerdos de mercado. 
 Existe un efecto positivo entre el “know-how” colaborativo y la capacidad de 
aprendizaje, lo cual beneficia el outsourcing. Esto significa entre otras cosas, que 
los beneficios del outsourcing será afectados por la estrategia general de 
relacionamiento con los proveedores y por la capacidad de la compañía de 
obtener la experiencia necesaria para gestionar dicha relación de manera 
efectiva. 
d. Alianzas en la Cadena de 
Suministro 
El relacionamiento en la cadena de suministro va más allá de la eficiencia operacional y 
se ha venido estructurando con el propósito de lograr objetivos de alto nivel tales como el 
entendimiento de las nuevas dinámicas del mercado, descubrir nuevos acuerdos de 
sociedades para proveer un mayor valor al cliente y aprender de los socios para lograr 
competitividad a largo plazo (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996; citado por Malhotra, 
Gosain, & El Sawy, 2005). 
Las sociedades en la cadena de suministro son un tipo de sociedades 
interorganizacionales cuyo propósito principal es el de coordinar procesos de negocios 
relacionados con el intercambio de bienes y servicios. Los socios en la cadena de 
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suministro están (1) interesados en mantener procesos entrelazados que les permitan 
obtener (de manera amplia, con alta calidad y de forma privilegiada) información 
compartida y (2) construir infraestructuras de tecnología de información que les permitan 
procesar la información obtenida de sus socios para crear nuevo conocimiento (Malhotra, 
Gosain, & El Sawy, 2005). 
En un estudio realizado por Malhotra, Gosain y El Sawy (2005) en empresas del sector 
de TI, componentes electrónicos, fabricantes de semiconductores, telecomunicaciones y 
empresas de logística, inscritas en la plataforma de B2B RosettaNet 
(www.rosettanet.com), las cuales tenían relaciones de colaboración en la cadena de 
suministro, examinaron diferentes configuraciones de la cadena de suministro basándose 
en las diferencias existentes en la capacidad de las plataformas, la variedad de procesos 
y los sistemas de información. Su aproximación se realizó desde la capacidad de 
absorción, logrando construir un marco conceptual que entrelaza dichas configuraciones 
con la creación de conocimiento de mercado de los socios. 
En la realización del estudio se consideraron los constructos de la Tabla b-1: 
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Tabla b-1: Definición de los constructos de la investigación en la cadena de suministro. 
Constructo Definición 
Mecanismos del proceso de integración interorganizacional: Permiten la Adquisición y Asimilación 
Colaboración en la Toma de 
Decisiones 
Nivel en el cual una empresa y sus socios en la cadena de suministro toman decisiones 
juntos relacionadas con sus actividades de negocios que se encuentran entrelazadas 
Modularidad de los Procesos 
Interorganizacionales 
Nivel en la cual los procesos entrelazados entre una empresa y sus socios en la cadena 
de suministro son estructurados como subprocesos relativamente independientes con 
interfaces claras. 
Interfaces Electrónicas de 
Negocios Estándares 
Uso de unas especificaciones o formatos comunes (similares a los que son usados con 
otros socios) para el intercambio y procesamiento de información como interface entre 
una empresa y sus socios en la cadena de suministro 
Interfaz directa de los sistemas de información entre los socios: Permite la Asimilación y Transformación 
Sistemas de Memoria para 
las Actividades 
Interorganizacionales 
Uso de los sistemas basados en TI de una empresa para almacenar y recuperar 
información relacionada con intercambios previos con su socio en la cadena de 
suministro 
Sistemas de Interpretación 
para la Información 
Interorganizacional 
Uso de sistemas basados en TI de una empresa para manipular e interpretar 
información recibida de sus socios en la cadena de suministro 
Aspectos del Intercambio de Información: Resultados de la Mediación de la Capacidad de Absorción 
Amplitud del Intercambio de 
Información 
El nivel de intercambio de información que cubre diversas áreas relacionadas con las 
actividades entrelazadas del negocio entre una empresa y sus socios en la cadena de 
suministro 
Calidad del Intercambio de 
Información 
La puntualidad, precisión, relevancia y valor de la información intercambiada entre una 
empresa y sus socios en la cadena de suministro 
Intercambio de Información 
Privilegiada 
Intercambio de información confidencial y exclusiva entre una empresa y sus socios en 
la cadena de suministro que provee a la empresa de una perspectiva única 
Coordinación del Intercambio 
de Información 
El intercambio de información entre una empresa y sus socias con la cadena de 
suministro para sincronizar sus procesos entrelazados 
Resultados de la Capacidad de Absorción 
Eficiencia Operacional El nivel en el cual la empresa responde de manera eficiente a las necesidades de sus 
socios en la cadena de suministro en el día a día 
Creación de Conocimiento del 
Mercado Junto con sus 
Socios 
El nivel en el cual el trabajo con los socios en la cadena de suministro le permite a una 
empresa desarrollar un mejor entendimiento de una respuesta al mercado y su ambiente 
competitivo 
Fuente: Adaptación propia a partir de Malhotra, Gosain, & El Sawy (2005). 
 
 
El marco propuesto por los autores se presenta en la Figura b-1. 
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Figura b-1: Rol de la Capacidad de la Plataforma en las Sociedades en la Cadena de 
Suministro: Un Marco de Capacidad de Absorción. 
 
Fuente: Adaptación propia a partir de Malhotra, Gosain, & El Sawy (2005) 
Las configuraciones y el resumen del resultado de la investigación se resume en la  
Figura b-2. 
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Figura b-2: Capacidad de la Plataforma, Naturaleza del Intercambio de Información y 
resultados de las Asociaciones en la Cadena de Suministro. 
 
Fuente: Adaptación propia a partir de Malhotra, Gosain, & El Sawy (2005). 
En el estudio, se hicieron los siguientes hallazgos: 
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 Las empresas deben construir una capacidad de absorción como requisito para 
prepararse para la creación de conocimiento colaborativo con sus socios en la 
cadena de suministro. 
 La integración de los mecanismos de procesos interorganizacionales pueden 
influenciar la habilidad de una empresa para adquirir y asimilar información 
valiosa de sus socios en la cadena de suministro, a medida que minimizan la 
necesidad de coordinación en el intercambio de información. Simultáneamente, 
las interfaces directas con los sistemas de información de los socios permiten a 
una empresa asimilar y transformar la información valiosa intercambiada con sus 
socios en la cadena de suministro. Como consecuencia, esto permite la creación 
de conocimiento a través de la configuración de la capacidad de la plataforma. 
 La configuración restrictor indica que una coordinación extensiva del intercambio 
de información puede tener un efecto perjudicial. Este tipo de condición de 
coordinación de la información puede ser cambiada por las empresas que tienen 
dicha configuración de asociación. 
En vez de enfocarse en buscarle el sentido a la información intercambiada, las 
empresas envueltas en una configuración de restrictor podrían estar preocupadas 
en la coordinación del intercambio de información. En consecuencia, fallan al 
tratar de identificar el cambio en el ambiente del mercado debido a la falta de 
información valiosa intercambiada. 
Una explicación alternativa puede ser que la cantidad excesiva de coordinación 
en el intercambio de información entre una empresa y su socio en la cadena de 
suministro en una configuración restrictor es síntoma de ineficiencia operacional. 
 Se observaron tres tipos de información que son intercambiados en la cadena de 
suministro entre los socios: colaborativa, coordinación e información privilegiada. 
La información colaborativa (amplio rango y alta calidad) aparece como 
instrumental en la creación de nuevo conocimiento para la organización que la 
recibe, mientras que la información de coordinación está ampliamente relacionada 
con el objetivo de alcanzar eficiencia operacional entre los socios en la cadena de 
suministro. 
En términos del intercambio de información privilegiada, las dos configuraciones 
que mostraron un alto nivel de creación de conocimiento de mercado (colaborador 
154 Estrategias para la implementación de Gestión del 
Conocimiento para la empresa UNE–Telefónica de Pereira 
 
y coercitivo), también mostraron un alto nivel de intercambio de información 
privilegiada. 
En el caso de la configuración de colaborador, la confianza y las normas de 
reciprocidad (que indican un alto nivel de capital social), pueden ser los 
conductores del compartir esta información. 
En el caso de la configuración coercitiva, la diferencia entre poderes y las 
dependencias de recursos asimétricas pueden llevar a un intercambio coercitivo 
de información privilegiada. 
 La habilidad de una empresa de crear un nuevo conocimiento de mercado no 
solamente depende de las capacidades de sus relaciones de asociación, sino 
también de sus capacidades internas para apalancar dichas asociaciones. 
 Las interfaces electrónicas de negocios estándar pueden tener un impacto en las 
relaciones de la cadena de suministro en dos sentidos. Primero, estas interfaces 
pueden tener un impacto estructural (esto es, la adopción de interfaces 
estandarizadas tiene el potencial de crear efectos en la red), lo cual permite 
adoptar a las empresas un enlace fácil y rápido con sus socios potenciales en la 
cadena de suministro. Este enlace rápido le permite a una empresa adquirir y 
asimilar información de nuevos socios para crear nuevo conocimiento. A la vez, 
este nuevo conocimiento puede ser usado por todos los demás socios a los 
cuales la empresa ya se encuentra conectados. 
Segundo, estas interfaces pueden tener un impacto cognitivo (esto es, interfaces 
estandarizadas en conjunto con una arquitectura modular de procesos le permite 
provee a la plataforma de una coordinación presente en ella misma). Esto puede 
reducir la carga cognitiva para los administradores de la cadena de suministro y 
de esta manera incrementar su capacidad de absorción y liberarlos para poder 
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